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RESUMO 
Santos, C. Um Estudo de Proposta Preliminar de Desenvolvimento Interne de um 
Sistema lntegrado de Gestae Empresarial - ERP numa Empresa Publica de Energia 
Eletrica. Em fun<;ao dos sistemas de gestae atuais nao atenderem adequadamente a 
POTENCIAL ENERGIA, nome fictfcio da empresa de energia do tambem fictfcio 
Estado do Eldorado, foi constituldo um Grupe de Trabalho para estudar as 
alternativas para substitui<;ao dos mesmos: Aquisi<;ao de solu<;ao de mercado para 
ERP, Desenvolvimento Interne do ERP ou Reforma dos sistemas atuais. 0 trabalho 
foi desenvolvido em oito capltulos. 0 primeiro capitulo, base conceitual, tem por 
objetivo definir um Sistema lntegrado de Gestae Empresarial - ERP e ressaltar suas 
principais caracterlsticas. No segundo capitulo sao apresentados alguns cases 
similares estudados pelo Grupe de Trabalho, visando salientar os principais pontes 
de aten<;ao em projetos dessa natureza. 0 capitulo terceiro retrata a atual situa<;ao 
dos sistemas de informa<;ao da POTENCIAL ENERGIA, no que se refere a Sistemas 
de Gestae, enfatizando seus principais problemas e dificuldades para atendimento 
as necessidades da empresa. As questoes relativas a Lei Sarbanes-Oxley e sua 
implica<;ao com o ERP estao comentadas no capitulo quarto. 0 capitulo cinco 
apresenta as alternativas estudadas para tratar o problema, complementando-se 
com questoes relacionadas as necessidades de infra-estrutura de hardware central. 
0 capitulo seis trata das quest6es or<;amentarias, apresentando uma avalia<;ao 
econ6mico-financeira das alternativas. A analise de riscos das alternativas e 
apresentada no capitulo sete. 0 capitulo oito traz as Considera<;6es Finais do 
trabalho com uma proposta para o desenvolvimento interne de um Sistema 
lntegrado de Gestae Empresarial - ERP, relacionando os fatores crlticos de sucesso 
para o projeto. Apresenta, ainda, uma estrutura organizacional para o projeto e uma 
Reflexao Final. 
Palavras Chave: Sistema lntegrado de Gestae Empresarial, Controle Interne, 
Fatores Crlticos de Sucesso, lnforma<;ao. 
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1. INTRODUCAO 
Em meados dos seculo passado, o Governo do Estado do Eldorado criou a 
POTENCIAL ENERGIA para viabilizar o desenvolvimento social, economico e 
tecnol6gico do Estado, mediante a instalagao e operagao de um abrangente e eficaz 
sistema de geragao, transmissao, distribuigao e comercializagao de energia eletrica. 
A POTENCIAL ENERGIA conta com uma Holding e tres Subsidiarias 
lntegrais, que cuidam dos neg6cios da empresa: Potencial Geragao, Potencial 
Transmissao e Potencial Distribuigao. 
Os sistemas de gestae atuais, que suportam os processes de Gestae 
Empresarial, foram construfdos pela POTENCIAL ENERGIA com uma visao de 
processes de neg6cio e tecnologia dos anos 80. A empresa evoluiu, o setor eletrico 
mudou, os clientes tern novas necessidades, as areas de neg6cio precisam adequar-
se as novas exigencias de mercado e aos avangos significativos na tecnologia. 
As limitagoes atuais, determinadas pela tecnologia envolvida nos sistemas de 
gestae, tornam diffcil a agregagao de facilidades necessarias aos Processes de 
Neg6cio. 
Os ajustes continuos que os sistemas de gestae exigem por determinagoes 
legais do Fisco ou do 6rgao Regulador, as inumeras melhorias solicitadas pelos 
usuaries e as constantes reestruturagoes organizacionais da propria empresa, 
acarretam distorgoes na 16gica dos Neg6cios e na estrutura dos programas 
computacionais. 
Os procedimentos relatives a confiabilidade dos dados cadastrais foram ao 
Iongo do tempo atualizados inadequadamente, deixando os cadastros poucos 
consistentes. 0 conjunto de aplicativos que compoem a solugao de Gestae 
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Empresarial foi perdendo a sua eficiencia, a ponto de comprometer o resultado 
financeiro da empresa. 
Nos ultimos anos, a POTENCIAL ENERGIA tern estudado, pesquisado, 
prospectado e avaliado soluc;;6es para rever essa questao: o desenvolvimento 
internode urn Sistema lntegrado de Gestao Empresarial- ERP. 
Qual o impacto do desenvolvimento interno de urn Sistema lntegrado de 
Gestao Empresarial - ERP adequado a realidade e aos processos internos da 
POTENCIAL ENERGIA e as melhores praticas de mercado? 
Se a POTENCIAL ENERGIA partir para o desenvolvimento interno de urn 
Sistema lntegrado de Gestao Empresarial - ERP adequado a sua realidade e aos 
seus processos internos e as melhores praticas de mercado, entao tera uma soluc;;ao 
inovadora, confiavel e com alta longevidade, porque o sistema proporcionara 
flexibilidade as mudanc;;as governamentais, inovac;;ao tecnol6gica, agilidade e 
controle operacional, confiabilidade de informac;;6es, reduc;;ao de processos 
operacionais de acertos e re-trabalhos, rastreabilidade das informac;;6es, 
disponibilizac;;ao das informac;;6es pela Internet I Intranet e reduc;;ao dos custos de 
manutenc;;ao e de operac;;ao. 
0 desenvolvimento deste trabalho e importante para a POTENCIAL 
ENERGIA, pais propiciara a aperfeic;;oamento dos controles internos, a aprovac;;ao da 
transparencia e a busca pela eficiencia e eficacia operacional. E o compromisso com 
o futuro da empresa. A sociedade e beneficiaria direta desta soluc;;ao, pais a 
empresa publica acima de tudo deve prestar contas a sociedade de suas ac;;6es e 
dificuldades para o atendimento de sua missao. 
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A nova tecnologia e os novas processos, aliados a uma eficiente Gestao de 
Mudanc;as, levam os indivfduos a reciclarem seu conjunto de habilidades, 
contribuindo para o aprimoramento da sua capacidade e desenvolvimento pessoal. 
Com esta pesquisa, pretende-se estudar a situac;ao problematizadora descrita 
e elaborar uma proposta preliminar para o desenvolvimento interno de um Sistema 
lntegrado de Gestao Empresarial - ERP para ser implantado na POTENCIAL 
ENERGIA. 
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2. METODOLOGIA 
A Tecnica de Pesquisa adotada sera: 
• Pesquisa Bibliografica; 
• Pesquisa em sites e textos especializados na Internet. 
As seguintes a<;oes serao adotadas para a execu<;ao do trabalho: 
• Estudar os Processes de Neg6cios da empresa; 
• Mostrar a situa<;ao atual dos sistemas de gestao implantados na empresa; 
• Estudar as integra<;oes sistemicas nos processes de Gestao Empresarial; 
• Analisar aspectos do desenvolvimento interne de um ERP com os 
Sistemas lntegrados de Gestao Empresarial existentes no mercado; 
• Elaborar proposta preliminar para o desenvolvimento interne de um ERP 
para ser implantado na POTENCIAL ENERGIA. 
No Retrato da Realidade, sera descrito o cenario da empresa, confrontando-
se a realidade atual da empresa e dos seus sistemas de gestao defasados e 
obsoletes com os beneffcios advindos do desenvolvimento interne de um Sistema 
lntegrado de Gestao Empresarial- ERP, moderno e atualizado. 0 que se deseja e: 
• Conhecer melhor a situa<;ao: descrever o problema de pesquisa e levantar 
opinioes de usuaries, profissionais de Tl e dirigentes da empresa; 
• Pesquisar e analisar documentos, relat6rios e normas envolvidas. 
Na Revisao da Literatura especializada, pretende-se abordar os principais 
ERP de mercado, suas especificidades e as rela<;oes entre si, identificando, 
selecionando e transcrevendo a informa<;ao coletada. 
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3. DESENVOLVIMENTO 
3.1. 0 QUE E UM SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO EMPRESARIAL 
Esse capftulo tern por objetivo definir um Sistema lntegrado de Gestao 
Empresarial e ressaltar suas principais caracterfsticas, servindo de base conceitual 
para as demais quest6es tratadas nesse trabalho. 
E muito comum dirigentes empresariais pensarem que um Sistema lntegrado 
de Gestao Empresarial e apenas um "software", delegando a sua area de 
Tecnologia da lnformac;ao toda a responsabilidade pela selec;ao e implementac;ao 
de tal sistema. De igual modo, e comum pensarem que depois desse sistema ter 
sido desenvolvido ou contratado e implantado, todos os seus problemas com 
sistemas gerenciais (principalmente contabeis e financeiros) estarao resolvidos. A 
realidade tern mostrado que, se a implantac;ao nao for bern planejada e bern 
executada, os problemas serao potencializados. 
lsto posto, e importante conceituarmos Enterprise Resource Planning - ERP, 
traduzido como Sistema lntegrado de Gestao Empresarial - SIG. E a soluc;ao de 
software que permite que uma informac;ao entre por um unico ponto do sistema e, 
imediatamente, atualize a base de dados de todas as func;6es que utilizem de 
maneira direta ou indireta essa informac;ao. Por exemplo, o recebimento de um 
produto no almoxarifado: ao dar entrada do produto no almoxarifado, o sistema 
automaticamente atualizara o estoque, Contas a Pagar, Custos, Contabilidade, Fluxo 
de Caixa, Livros Fiscais, etc ... 
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Conforme ZWICKER E SOUZA (2003, p.1 0), um software de ERP e "um 
sistema de informagao integrado adquirido na forma de pacotes comerciais de 
software com a finalidade de dar suporte a maioria das operagoes de uma empresa". 
0 ERP tem caracterfsticas que, se avaliadas em conjunto, permitem 
distingui-lo de sistemas desenvolvidos internamente nas empresas: 
• Sao pacotes comerciais de software; 
• lncorporam modelos de processes de neg6cios, modelos esses 
desenvolvidos a partir das melhores praticas; 
• Disponibilizam um catalogo de processes empresariais criados com base 
em um extenso trabalho de pesquisa e experimentagao; 
• Sao sistemas de lnformagao integrados e utilizam banco de dados 
corporative; 
• Possuem grande abrangencia funcional; 
• Requerem procedimentos de ajuste para que possam ser utilizados em 
determinada empresa. 
Os softwares de gestao ERP atendem aos diversos processes de um 
empresa: logfstica, suprimentos, recursos humanos, tributaries e os contabil-
financeiros. 
A definigao anterior cobre apenas a questao do software, entretanto 
entendemos que um Sistema lntegrado de Gestao Empresarial e muito mais que um 
software, e um conjunto de processes, sistemas computacionais (software) e 
pessoas requeridas na execugao de uma ou mais atividades necessarias para 
produzir um resultado desejado que agregue valor para a empresa. 
nos: 
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Na verdade, muitos problemas podem nao ter origem no software, mas, sim, 
• processes: falta documentac;ao, diversidade de procedimentos, etc ... 
Processo e um conjunto de atividades que se relacionam e interagem e 
que transforma um objeto que recebe como "input" em um outro objeto de 
forma a gerar um resultado requerido ou desejado que agrega valor para a 
empresa; 
• pessoas (Humanware): pessoas nao capacitadas e nao comprometidas 
com a soluc;ao geram resistencia a mudanc;as. 
A questao do software, embora importante, nao e o ponto mais crftico. A 
implementac;ao de um sistema integrado requer mudanc;as importantes nos 
processes organizacionais, culturais e de neg6cios. Geralmente, as empresas 
redesenham seus processes de neg6cio e eliminam tarefas que nao agregam valor, 
liberando os empregados para focalizar em tarefas que realmente agregam valor. 
Os processes, elementos-chave para uma administrac;ao que busca a 
eficiencia e eficacia, devem ser identificados, mapeados, estudados, documentados 
e continuamente revistos em busca da otimizac;ao dos mesmos. 
A chave para o sucesso de uma implementac;ao e o comprometimento e 
envolvimento de todos os empregados da organizac;ao, no sentido de aceitar e 
adotar novas maneiras de realizar um trabalho. A nova tecnologia e os novas 
processes forc;am os indivfduos a reciclarem seu conjunto de habilidades. lsto exige 
um programa de treinamento e capacitac;ao intensive. 
Adicionalmente, durante a fase de implantac;ao a empresa passa por uma 
fase exaustiva e estressante, na qual os melhores especialistas das areas serao 
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alocados ao projeto de implantac;;:ao e os gerentes terao que se desdobrar entre o 
sistema legado e o novo sistema. 
Somente atraves de processes bem documentados e de pessoas 
capacitadas e que serao alcanc;;:ados altos grau de confiabilidade, seguranc;;:a e 
eficiencia dos controles internes da empresa. 
0 que um Sistema lntegrado de Gestao Empresarial - ERP faz e organizar, 
codificar e padronizar os processes e dados de neg6cio de uma empresa. Nao e 
um "software", e uma nova forma de organizar e executar o trabalho dentro 
de uma organizac;;:ao, e isso pode criar turbulencias indesejaveis por mexer na 
"zona de conforto". E um complexo fenomeno de mudanc;;:a organizacional. 
VIEIRA (2003, p.38), citando Oscar Caipo, diretor-geral da BearingPoint do 
Brasil, diz que "implementar um ERP significa reunir as melhores praticas de uma 
empresa e traduzi-las numa linguagem de programac;;:ao, que forma um software. 
Portanto, existe uma mudanc;;:a cultural muito significativa". 
Deve ser lembrado que o fato de um sistema ERP ser integrado nao 
leva necessariamente ao desenvolvimento de uma empresa integrada. Mas um 
sistema ERP facilita bastante atingir tal meta. 
Ainda segundo ZWICKER e SOUZA (2003, p.15), "atraves dessa alternativa e 
possfvel reduzir-se tanto o tempo para o desenvolvimento de um sistema integrado, 
pois o sistema ja esta pronto e testado em diversas outras empresas clientes, como 
o custo para esse desenvolvimento, ja que se subtende que o custo desse 
desenvolvimento foi ou esta sendo dilufdo entre as diversas empresas clientes". 
Sistemas lntegrados s6 funcionarao adequadamente e revolucionarao os 
processes de neg6cios se a alta direc;;:ao estiver disposta a repensar a maneira de 
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como a empresa deve funcionar, e se as pessoas envolvidas tiverem qualificagao e 
comprometimento com a nova proposta de trabalho. 
Por tim, destacam-se alguns termos tecnicos relativos ao assunto, no que se 
refere a sua estruturagao e processo de implantagao, e que serao mencionados no 
decorrer desse trabalho: 
• FUNCIONALIDADES: sao o conjunto total de fungoes embutidas em um 
sistema ERP, caracterfsticas e diferentes possibilidades de uso; 
• MODULO: e o menor conjunto de funcionalidades que pode ser 
implementado separadamente na empresa adquirente; 
• PARAMETRIZAQAO: e o processo de adequagao da funcionalidade de 
um ERP de mercado a uma determinada empresa, atraves da definigao 
dos valores e parametros ja disponibilizados no proprio sistema; 
• CUSTOMIZAQAO: e a modificagao de um ERP de mercado para que este 
possa se adequar aos processos e praticas existentes na empresa, 
impossfveis de serem reproduzidas atraves dos parametros ja pre-
existentes no sistema integrado adquirido. 
• LOCALIZAQAO: e a adaptagao (atraves de customizagoes e 
parametrizagoes de sistemas desenvolvidos no estrangeiro para a 
realidade local: impastos, taxas, leis). Tambem conhecido como 
"tropicalizagao". 
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3.2. ESTUDOS DE CASOS 
A hist6ria de implantac;;ao de Sistemas lntegrados de Gestao Empresarial -
ERP no Brasil e no mundo demonstra que tal tarefa nao e nada facil, pais ela mexe 
com toda a empresa. 
Nesse capitulo sao apresentados dais estudos de casas, visando salientar os 
principais pontos de atenc;;ao em projetos dessa natureza. 
3.2.1. 0 Caso Petrobras 
Ap6s um ano de avaliac;;ao, a Petrobras contratou, em 2000, o software de 
gestao SAP R/3 com a consultoria da BearingPoint. 0 custo inicial do projeto 
estava previsto em US$ 64 milh6es, com um prazo previsto de implantac;;ao para 
33 meses. S6 o software (licenc;;as e manutenc;;ao) custaram US$ 50 milh6es. 0 
objetivo de tal contratac;;ao era integrar todos os processos e unidades de neg6cio da 
Petrobras, ate Dezembro de 2002. 
VIEIRA relata que: 
Nao ha imagem melhor para definir a implementac;,:ao do SAP na Petrobras do que a de uma 
novela. Trata-se de um Iongo e caro folhetim tecnol6gico. Uma sucessao de erros de 
planejamento e desvios de rota quase colocou em risco uma das maiores implementac;,:6es do 
mundo do sistema de gestao R/3. Ap6s um atraso de dois anos e de um estouro de US$ 86 
milh6es no orc;,:amento, parece que finalmente a implementac;,:ao sera concluida em 2004. 
Pelo menos e o que planeja a Petrobras. lmplementar um Enterprise Resource Planning esta 
Ionge de ser uma tarefa facil, seja qual foro porte ou o ramo de atividade da companhia. lsso 
se complica bastante numa empresa publica com mais de 34 mil funcionarios que tem de lidar 
diariamente com cerca de mil sistemas legados. Pois justamente essa dificuldade que a 
Petrobras enfrentou na implementac;,:ao de seu ERP. (VIEIRA, 2003, p. 36). 
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Alem de descuidar-se dos aspectos relativos a gestao de mudan9as, uma vez 
que foi grande a resistencia dos empregados da Petrobras, que nao vestiram a 
camisa, a Petrobras resolveu alterar o escopo do projeto no meio do caminho. A 
defini9ao inicial era implantar o sistema na Petrobras e, posteriormente, o sistema 
migraria para as subsidiarias. Posteriormente, e ja no meio da implanta9ao, houve a 
decisao de incluir a Petrobras Distribuidora no plano de implanta9ao inicial, depois 
nova decisao definiu que a solu9ao seria implantada primeiro na Petrobras 
Distribuidora e depois na matriz, fazendo com que a implanta9ao na Petrobras s6 
reiniciasse ap6s a conclusao dos trabalhos na Petrobras Distribuidora. 
Agora, a nova estimativa de custos e que os custos do projeto nao deverao 
ultrapassar US$ 250 milh6es ate 2007, US$ 86 milh6es alem do previsto. Sendo que 
ate agosto de 2003 a Petrobras ja gastou US$ 166 milh6es. 
0 programa de implanta9ao dessa empresa mobilizou 780 usuarios e mais de 
200 consultores, alem de um grande numero de multiplicadores. Tal estrutura 
demandou que a empresa alugasse todo um predio no Rio de Janeiro para permitir o 
desenvolvimento e implanta9ao do projeto, que e considerado o maior projeto desse 
tipo na America Latina. 
Ao avaliar a situa9ao, a Petrobras reconhece que tiveram problemas com a 
ado9ao do programa, pais muitas adapta96es tiveram que ser feitas no software 
(muita customiza9ao), que tambem gerou um substancial aumento no prazo e custo 
do projeto. Tambem houve um erro no planejamento estrategico e tiveram 
dificuldades de gerir o projeto. 
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3.2.2. 0 Caso Bandeirante Energia 
Ap6s ter feito uma implanta<;ao bern sucedida do SAP R/3 (em Agosto I 
2000), desejando modernizar a area comercial da empresa, a Bandeirante contratou 
uma consultoria nacional que juntamente com profissionais da propria empresa 
procederam a urn levantamento das necessidades e recomendaram a contratagao 
do Customer Care & Service- CCS, sistema integrado de gestao ligado ao SAP R/3, 
como o primeiro passo para aumentar o relacionamento com seus consumidores. 0 
segundo passo seria a contrata<;ao do Customer Relationship Management- CRM. 
lnformag6es extra-oficiais relatam que o trabalho de recadastramento levou 
seis meses para estar conclufdo e custou R$ 5 milh6es. Urn dos motivos dos 
problemas verificados no cadastro, e que os pesquisadores levaram urn formulario 
em branco. Com isso e a falta de urn born programa de capacitagao dos 
pesquisadores, o recadastramento foi mal feito. 
Com urn investimento de R$ 40 milh6es, a Bandeirante come<;ou a 
implementagao do CCS, que, quando da entrada em operagao, representou uma 
grande dor de cabega para a empresa, conforme OGAWA: 
Tinha tudo para ser um sucesso, mas foi um caos. Essa pode ser uma das definic;:6es para a 
implantac;:ao, na Bandeirante Energia, do Customer Care & Service (CCS), sistema integrado 
de gestao empresarial ligado ao SAP R/3. Controlada pelo grupo portugues EDP, a 
Bandeirante distribui eletricidade a 28 municfpios paulistas do Vale do Parafba e Alto Tiete. A 
migrac;:ao de todos os 1 ,3 milhao de clientes da concessionaria para a nova plataforma 
ocorreu em 5 de janeiro deste ano. Na pratica, a mudanc;:a deveria agilizar atividades, mas 
pode-se dizer que essa data marca o infcio de uma crise de enormes proporc;:6es na 
companhia. (Ogawa 2004, p. 16). 
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Os problemas enfrentados pel a Bandeirante atingiram aproximadamente 10% 
da base dos clientes. 
Deve ser reconhecido que a origem do problema nao e devido ao sistema 
CCS e nem a procedimentos da implementadora, o problema deve-se ao fato de que 
a empresa procedeu ao recadastramento de todos os clientes de forma a sanear 
seus problemas de cadastre. 
Continua OGAWA (2004, p.17) "Nosso banco de dados era extremamente 
antigo e tivemos de fazer esse recadastramento porque o objetivo do projeto era 
conhecer quem e o consumidor, seus habitos de consumo, ate para fazer o 
planejamento na area de concessao". 
Ocorre que o processo de recadastramento mostrou ter sido falho e deixou 
muito a desejar. A Bandeirante contratou empresas para procederem ao 
recadastramento. Entretanto, a qualidade dos trabalhos deixou a desejar. 
lnformac;6es obtidas junto ao pessoal que participou de tal implantac;ao, dao 
conta de que mesmo se nao houvesse o novo sistema e a Bandeirante tivesse 
processado seu faturamento no sistema antigo, porem adotando a base cadastral 
atualizada, a empresa teria enfrentado os mesmos problemas. 
Alem disso, par decisao da empresa, no mesmo momenta, foi alterado o 
prazo de vencimento de algumas faturas e foi trocado todo o call center da 
companhia. 
Oeste modo, o caso da Bandeirante deixa a seguinte lic;ao: antes de se 
instalar um novo sistema deve-se cuidar para que a base de dados seja 
devidamente saneada. 
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3.3. ANALISE DA SITUAQAO ATUAL 
Os Sistemas de gestao foram na sua maioria desenvolvidos e implantados na 
decada de 80, em plataforma mainframe, com bom nfvel de integrac;ao, embora 
modelados na filosofia de "fechamento mensal de grandes lotes de informac;6es". 
Ate antes da desverticalizac;ao da empresa com reestruturac;ao por Unidades 
de Neg6cio e, posteriormente, por Subsidiaria Integral, estes sistemas atendiam 
parcialmente as necessidades de informac;ao gerencial e de forma adequada as 
necessidades de informac;6es operacionais. Com a desverticalizac;ao estes sistemas 
passaram a nao atender adequadamente as necessidades de informac;ao, tanto 
gerencial quanta operacional. 
Estudos realizados na empresa demonstram a situac;ao crftica em que se 
encontram os sistemas atuais e a necessidade e importancia de que novas sistemas 
sejam adquiridos ou desenvolvidos internamente. 
Tal necessidade e comprovada por varios estudos feitos ate hoje sabre o 
assunto, dos quais participaram superintendentes, gerentes e profissionais 
especializados. 
Principais problemas levantados em relac;ao aos sistemas e processos: 
• Limitac;ao de recursos orc;amentarios para a area de Tecnologia da 
lnformac;ao; 
• Deficiencias nos controles internos da empresa, conforme relatado por 
auditoria externa; 
• Falta de pessoal treinado e uso acentuado de planilhas para a 
preparac;ao das demonstrac;6es em US GAAP; 
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• Fraudes e outros atos ilfcitos identificados em auditorias especfficas; 
• lnexistencia de sistema de informac;ao para apoio a Contabilidade de 
Custos; 
• lnexistencia de sistema de informac;ao para apoio a Contabilidade 
Tributaria, acarretando apurac;ao manual e recolhimento de tributos fora 
dos prazos legais, escriturac;ao fiscal manual e nao atendimento ao 
conjunto Obrigac;6es Principais e Acess6rias; 
• lnexistencia de sistema de informac;ao para apoio ao Fluxo de Caixa 
e Fluxo de Receita; 
• Dificuldade de obtenc;ao de informac;6es gerenciais, auditagens, 
indicadores de desempenho e simulac;6es referentes as diversas areas da 
empresa; 
• Existencia de processos nao automatizados na empresa, tais como 
conciliac;ao bancaria, elaborac;ao I acompanhamento de fluxos de caixas, 
demonstrac;6es contabeis, entre outras, gerando baixa confiabilidade 
nas informac;6es e perda de produtividade das areas envolvidas; 
• Falta de procedimentos adequados I definic;ao clara dos processos 
da empresa, ocasionando demora no fechamento de alguns 
subsistemas (Faturamento e Arrecadac;ao, par exemplo) e nas rotinas 
contabeis mensais e, par consequencia, o nao atendimento dos 
prazos legais desejados; 
• Atraso no fornecimento de informac;6es para o 6rgao regulador; 
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• Os atuais sistemas nao tratam adequadamente a empresa como Multi 
Utility, dificultando a apresentagao dos resultados por Subsidiarias 
lntegrais e em diversos nfveis de consolidagao; 
• Os atuais sistemas nao possuem interfaces graficas, nem ferramentas 
para extragao I geragao de relat6rios em todos os seus m6dulos, que 
facilitem seu uso; 
• Os atuais sistemas nao possuem rastreamento on-line de informag6es nos 
seus principais m6dulos; 
• Nao validam adequadamente todas as informag6es no momenta da 
entrada dos dados, ocasionando acertos posteriores I re-trabalho I atraso 
de cronograma de fechamento dos sistemas; 
• Sao de diffcil adaptagao quando de mudangas legais ou alterag6es 
em procedimentos e normas internas da empresa, por nao possufrem 
regras de neg6cio parametrizaveis; 
Recentemente, profissionais e gerentes das diversas areas da POTENCIAL 
ENERGIA reuniram-se com objetivo de levantar todos os requisitos necessarios 
para o desenvolvimento de um sistema integrado de gestao empresarial (ERP). 
Foram identificados 1.076 requisitos assim distribufdos: 
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Desses requisites, 581 (54°/o) foram considerados como obrigat6rios, 405 
(37,64°/o) foram considerados importantes e 90 (8,36°/o) como desejaveis. 
De acordo com a avalia<;ao procedida pelas areas usuarias a respeito do grau 
de atendimento dos atuais sistemas em produ<;ao com rela<;ao aos requisites 
identificados, observa-se que os sistemas atuais nao atendem 34,08o/o (198 de 581) 
dos itens considerados obrigat6rios e atendem parcialmente a 30,64°/o dos itens 
obrigat6rios. Ja 58,52°/o dos itens considerados importantes nao sao atendidos e 
outros 16,05°/o dos itens importantes sao atendidos parcialmente. Fazendo com que 
apenas 1/3 dos requisites importantes e obrigat6rios sejam atendidos pelos sistemas 
atuais. 
lsto vem a corroborar o que foi constatado, neste e em estudos anteriores, 
sobre a precariedade de nossos controles, processos e sistemas internos. 
Exce<;ao deve ser feita aos sistemas de manuten<;ao e obras de Gera<;ao, 
Transmissao e Distribui<;ao, que alem deja terem sido desenvolvidos em plataforma 
baixa, sao sistemas que atendem OS requisites e demandas das areas usuarias, que 
manifestaram sua satisfa<;ao com tais sistemas. 
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Tambem foram apontados os riscos em se continuar na situac;ao atual: 
• Perda de qualidade dos servic;os, devido a obsolescencia tecnol6gica 
e o fim da vida util da maioria dos sistemas de informac;ao da Empresa, 
causando dificuldade na manutenc;ao do c6digo; 
• Manutenc;ao ou agravamento dos problemas e dificuldades citadas; 
• Perda de excelente oportunidade para a Empresa reavaliar sua gestae, 
seus processes e praticas de neg6cio; 
• Perda da capacidade competitiva da Empresa, com aumento de custos 
e diminuic;ao da agilidade, seguranc;a e eficiencia; 
• Deixar de resolver a questao neste momenta, de forma planejada e com 
todos os cuidados necessaries, tendo que resolve-la apressadamente no 
futuro, com maier probabilidade de insucesso. 
• Perdas financeiras, multas pelos 6rgaos fiscalizadores I reguladores 
(nacionais e internacionais) em func;ao de atraso no cumprimento ou 
nao cumprimento da legislac;ao; 
• Recolhimentos fora do prazo, sujeitos a autuac;6es fiscais (multas e 
passives contingenciais); 
• Dificuldade de acesso a informac;oes hist6ricas; 
• Aumento da dificuldade para tomada de decis6es gerenciais, em todos 
OS nfveis, devido as informac;6es: falta, inadequac;ao OU desatualizac;ao; 
• Gastos adicionais e problemas para integrac;ao entre os sistemas; 
• Acesso indevido a dados e aplicac;6es; 
• Aumento dos nfveis de estoque. 
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3.4. A LEI SARBANES-OXLEY E 0 ERP 
3.4.1. Aspectos Gerais da Lei e os Controles lnternos 
0 Congresso dos Estados Unidos da America promulgou o "The U.S. Public 
Company Accounting Reform and Investor Protection Act of 2002" mais conhecido 
como a Lei "Sarbanes-Oxley Act" (SOX), que esta em vigor desde 30 de julho de 
2002. 
As 1.107 seg6es (artigos) da Lei estabelecem uma serie de rfgidos 
parametros legais que deverao ser cumpridos pelas empresas de capital aberto (e 
suas subsidiarias) que tenham ag6es listadas nas balsas de valores daquele pafs. 
A maior responsabilidade recai sobre os diretores das corpora<;6es, que 
conforme a irregularidade, poderao ter de pagar multas que podem chegar ate US$ 
5 milh6es, alem de penas de reclusao. Tais sang6es sao estendidas aos auditores 
externos. 
A SOX definiu que os executivos sao explicitamente responsaveis por 
estabelecer, avaliar e monitorar a eficacia da estrutura dos controles internos de 
suas empresas. 
Deve ser mencionado que o conceito de controle interno e de processos 
devem ser vistas no sentido amplo, vale dizer, todo e qualquer procedimento 
administrativo que resulte em numeros passfveis de auditoria. 
0 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
COSO definiu controle interno como urn processo efetuado pelo Conselho de 
Administragao, pela Administragao ou por outras pessoas da companhia, que visa 
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oferecer seguranc;;a razoavel quanta a possibilidade de atingir objetivos nas 
seguintes categorias: 
I. Eficacia e eficiencia das operac;;6es; 
II. Confiabilidade dos relat6rios financeiros; 
Ill. Cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis. 
Os controles em nfvel corporativo ou de unidade de neg6cios incluem os 
seguintes componentes: 
• 0 ambiente de controle reflete a linha estabelecida pela alta administrac;;ao, 
bern como a postura, a conscientizac;;ao e as ac;;6es do conselho de 
administrac;;ao e da diretoria de forma geral com respeito a importancia dos 
controles internos; 
• A avaliac;;ao de risco compreende a identificac;;ao e analise par parte da 
organizac;;ao dos riscos relacionados com o atendimento de seus objetivos; 
• As atividades de informac;;ao e comunicac;;ao ap6iam a identificac;;ao, captura 
e intercambio de informac;;6es oportunas que possibilitam a administrac;;ao 
e aos empregados cumprirem com suas responsabilidades legais; 
• As atividades de controle compreendem as polfticas e os procedimentos 
que ajudam a assegurar que as diretrizes estabelecidas pela administrac;;ao 
sejam observadas; 
• Monitoramento e o processo que avalia a qualidade do desempenho do 
controle interno durante perfodos estabelecidos. 
Uma deficiencia nos controles internos indica que houve uma falha no 
desenho, na implementac;;ao e I ou eficacia operacional de uma atividade de 
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controle. Essas falhas podem afetar negativamente a capacidade da companhia 
iniciar, registrar, processar, resumir, reportar dados financeiros e nao financeiros 
precisos. 
Ja uma insuficiencia material e uma condi9ao reportavel, na qual o desenho 
ou opera9ao de um ou mais componentes dos controles internos nao reduz a um 
nfvel relativamente baixo o risco de erros monetarios, que "podem ser erros ou 
fraudes em valores que tem significancia material em rela9ao as demonstra96es 
financeiras e que podem ocorrer e nao ser detectados em tempo habil pelos 
responsaveis". 
3.4.2. Certifica96es Exigidas pela SOX 
A se9ao 302 criou novas nfveis de responsabilidade ao Diretor Presidente 
e Diretor Financeiro. 
Em cada relat6rio esses executivos devem atestar que: 
• Sao responsaveis pelos controles e procedimentos de divulga9ao; 
• Desenharam ou supervisionaram o desenho desses controles, de modo 
a garantir que tenham conhecimento das informa96es materiais significativas; 
• Trimestralmente avaliaram a eficacia desses controles; 
• Conclufram pela eficacia ou nao desses controles; 
• Divulgaram ao seu Comite de Auditoria e aos auditores independentes todas 
as deficiencias significativas encontradas nos controles, as insufici€mcias 
materiais e os atos de fraudes envolvendo seu corpo funcional; 
• lndicaram no relat6rio para a SEC todas as altera96es significativas efetuadas 
nos controles. 
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Ja a segao 404 estabelece que anualmente sejam avaliados os controles e 
procedimentos internos relatives a emissao dos relat6rios e demonstrag6es 
financeiros. 
Novamente, o Diretor Presidente e o Diretor Financeiro devem atestar a 
eficacia dos controles internos. 
Nos relat6rios anuais deve ser inclufdo urn relat6rio sobre controles internos, 
emitido pela Administragao. Em tal relat6rio cada urn dos executives, 
separadamente, deve: 
• Afirmar sua responsabilidade pelo estabelecimento e pela manutengao de 
controles e procedimentos internos para a emissao de relat6rios financeiros; 
• Avaliar e apresentar conclus6es acerca da eficacia dos controles e 
procedimentos internos para a emissao de relat6rios financeiros; 
• Declarar que o auditor independente da empresa atestou e relatou a 
avaliagao feita pela administragao sobre os controles e procedimentos 
internos para a emissao de relat6rios financeiros. 
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3.4.3. A SOX e a Tl 
Em razao da SOX, a area de tecnologia da informac;ao da empresa devera 
estabelecer criterios estritos quanta as praticas de seguranc;a de redes, acessos aos 
sistemas da empresa, seguranc;a ffsica das instalac;6es e base de dados. 
Conforme PEIXOTO " ... lnvas6es em sistemas, ataques, vfrus, roubo de 
dados, fraudes de senhas e demais ameac;as a seguranc;a das informac;6es da 
companhia podem (se nao houver prova suficiente de adoc;ao de medidas 
preventivas e pianos de contingencia, conforme o caso, estabelecidos de acordo 
com os parametros da sec;ao 404) implicar em responsabilidade direta dos 
administradores, surgindo daf possibilidades concretas de sanc;6es cfveis e penais". 
Um dos assuntos mais debatidos no recente evento "Oracle Open World" foi 
a questao da Governanc;a Corporativa em func;ao da SOX. Alem dos aspectos mais 
especfficos da Tl, apontados nos paragrafos anteriores, foi relatado o impacto de tal 
Lei nas empresas americanas. 
Entre os pontos abordados vale mencionar: 
• 51% das empresas americanas estao investindo "pesado" em 
"datawarehouse" e sistemas ERP; 
• Os custos de auditoria aumentaram em mais de 50%; 
• 0 custo mfnimo de adequac;ao das empresas a Lei esta em torno de 
US$ 3 milh6es; 
• A PWC reportou que, nas empresas que eles auditam, mais de 90% 
das planilhas auditadas apresentaram no mfnimo 1 erro grave; 
• Uma empresa do setor de energia eletrica dos Estados Unidos reportou um 
prejufzo de US$ 24 milh6es devido a um problema em uma planilha. 
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3.4.4. A SOX e o ERP 
Os especialistas sugerem que as empresas adotem as seguintes estrategias: 
• Criar uma cultura empresarial de "compliance". 
• Come9ar com uma s61ida base: 
)o> Processes padronizados 
)o> Avaliar controles embutidos 
)o> Absorver mudan9as com uma estrutura flexfvel 
)o> Suportar multiples regulamentos 
)o> Manter urn ambiente de seguran9a de Tl. 
• Consolidar informa96es 
)o> Minimizar pontos de falha e reconcilia9ao 
)o> Acelerar o cumprimento de entrega de relat6rios na data 
)o> Melhorar a qualidade e credibilidade da informavao. 
• Conseguir visibilidade nos processes, riscos e controles 
)o> Monitorar automaticamente os controles e base de dados 
)o> Monitorar as atividades e riscos 
)o> Certificar com confiabilidade. 
Para atender as demandas da SOX nao e necessaria que uma empresa 
tenha urn sistema ERP, porem, alem de melhorar a eficacia, eficiencia, seguran9a e 
confiabilidade dos controles internos, urn sistema ERP, pela sua filosofia de 
operavao, propicia urn grande grau de conforto para a alta gestao, alem de mitigar 
os riscos e os problemas existentes nos controles internos. Nao e par menos que 
grandes empresas, como CEMIG, Vale do Rio Dace, Gerdau e Petrobras, 
investiram pesados recursos na aquisi9ao e implanta9ao de urn sistema ERP. 
25 
3.4.5. A SOX e a POTENCIAL ENERGIA 
Os problemas apontados no presente trabalho, alem de motivo de alerta, 
podem representar em serias evidencias quanta a fraquezas nos controles internos 
da POTENCIAL ENERGIA e, portanto, merecem uma ac;ao imediata da alta direc;ao 
da empresa. 
E fundamental o diagn6stico e implementac;ao de melhorias no ambiente de 
controles internos da POTENCIAL ENERGIA e de suas subsidiarias integrais, 
visando adequac;ao ao processo de certificac;oes exigidas pela SOX, propiciando a 
correta avaliac;ao da situac;ao atual dos controles internos da empresa. 
A implantac;ao de um ERP na POTENCIAL ENERGIA, alem de melhorar a 
eficacia, eficiencia, seguranc;a e confiabilidade dos controles internos, propiciara um 
grande grau de conforto para a alta gestao. 
Finalmente deve ser reconhecido que um sistema ERP nao vai resolver 
todas as pendencias em relac;ao a SOX, pois existem procedimentos que 
apresentam desconformidade em relac;ao aquela Lei, que nao sao cobertos pelo 
sistema ERP. 
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3.5. ALTERNATIVAS ESTUDADAS 
No capitulo de ANALISE DA SITUAQAO ATUAL foram apontados uma serie 
de problemas cujas causas podem ser devidas a processos inadequados, 
sistemas computacionais obsoletos e a falta de capacitac;ao das pessoas para 
executarem as tarefas de acordo com o especificado e requerido pelos processos e 
sistemas computacionais atualmente em uso pela POTENCIAL ENERGIA. Em 
alguns casas, tambem, os problemas podem ser resultado de uma combinac;ao de 
processos ruins, sistemas ineficientes e pessoas nao capacitadas. 
Seja qual for a causa, os problemas apontados anteriormente requerem 
uma ac;ao imediata da empresa de forma a comec;ar a sanear os problemas e 
principalmente os pontos crfticos. 
E evidente a necessidade tecnica de substituic;ao dos sistemas atuais, 
entretanto, a analise de qualquer soluc;ao alternativa deve levar em considerac;ao 
outros fatores, tais como: riscos de implantac;ao, conhecimento da area da Tl, 
impacto na estrutura organizacional, impacto na cultura da empresa, alterac;ao no 
"modus operandi" de algumas areas, qualidade e maturidade da soluc;ao alternativa. 
Uma questao que da margem a amplos debates e a questao da decisao de 
comprar ou desenvolver internamente. Algumas vezes esse tema sai do campo 
racional e vai para o campo emocional. 
Alem da necessaria avaliac;ao economico-financeira, mais algumas quest6es 
devem ser consideradas quando da tomada de decisao: 
• Como a Tl nao conhece a tecnologia, qual o grau de risco de 
desenvolvimento interno, se comparado com a alternativa de aquisic;ao de 
uma soluc;ao de mercado? 
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• Qual o grau de maturidade da solu<;ao externa? 
• Qual a experiencia de empresas similares que adotaram a solu<;ao de 
mercado? 
• 0 desenvolvimento interno, devido know-how no neg6cio, trara alguma 
vantagem competitiva? 
Diante disso, a POTENCIAL ENERGIA constituiu um Grupo de Trabalho para 
estudar as seguintes alternativas para substitui<;ao dos sistemas atuais: 
• Aquisi<;ao de solu<;ao de mercado para ERP 
• Desenvolvimento interno do ERP 
• Reforma dos sistemas atuais 
Com exce<;ao da alternativa de Reforma dos sistemas atuais, na qual 
mantE~m-se a atual plataforma mainframe, todas as demais alternativas partem da 
premissa de que as novas solu<;6es serao implantadas em baixa plataforma, 
com as seguintes caracterlsticas: 
• Tecnologia totalmente integrada a outros produtos I ferramentas de 
mercado, ja em estudo I utiliza<;ao na Empresa, tais como: MS Office 
(Word, Excel, Access), Data Warehouse, EIS, Workflow, entre outros; 
• Tecnologia totalmente integrada a outros sistemas de informa<;ao, ja em 
estudo I desenvolvimento I utiliza<;ao na Empresa, que seguem a 
tendencia de microinformatica I Internet, tais como: Sistemas de 
Gestao Comercial, Sistemas de Gestao da Manuten<;ao, e outros; 
• Interface das aplica<;6es para atendimento das necessidades 
operacionais e gerenciais de facil opera<;ao, agil e intuitiva (WEB); 
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• Considerando a distribui<;ao geografica da empresa, utilizando-se interface 
WEB nao ha necessidade de instala<;ao de softwares especfficos no 
equipamento do cliente, facilitando a instala<;ao de novos releases e 
mudan<;as de vers6es do produto, acarretando menor custo propriedade; 
• Facilidade de contrata<;ao no mercado de pessoal especializado em 
ferramentas de desenvolvimento WEB; 
• Tecnologia e ferramentas de mercado sem risco de tornarem-se obsoletas 
a curto I medio prazo. 
Principais recursos envolvidos, tanto para as alternativas de aquisi<;ao de 
solu<;ao de mercado quanta desenvolvimento interno: 
• Mesmo considerando a possibilidade de utiliza<;ao do mainframe como 
servidor da rede, as alternativas utilizam parcialmente os atuais recursos 
de hardware e software disponfveis na Empresa, sendo que serao 
necessarias aquisi<;6es de licen<;as de uso de software, aquisi<;ao de 
servidores de dados e aplica<;6es, investimentos em linhas de 
comunica<;ao, equipamentos para os clientes, expansao de memoria, etc.; 
• Para agiliza<;ao na customiza<;ao I implementa<;ao da solu<;ao adquirida ou 
desenvolvimento internode novos produtos, sera necessaria contrata<;ao 
de pessoal terceirizado, especializado na plataforma tecnol6gica citada, 
bem como profissionais especializados na plataforma mainframe, para 
manuten<;ao dos sistemas atuais durante o andamento do projeto; 
• Adequa<;ao de espa<;o ffsico I infra-estrutura (mobiliario, equipamentos, 
telefones) de modo a comportar a equipe do projeto; 
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• Treinamento em novas tecnologias de desenvolvimento (para a equipe de 
desenvolvimento do software ou implementac;;ao da soluc;;ao de mercado) 
e treinamento na utilizac;;ao de novas ferramentas e funcionalidades do 
sistema (para os clientes do sistema); 
• Selec;;ao dos profissionais com perfil mais adequado, das diversas 
areas da POTENCIAL ENERGIA, para compor a equipe do projeto; 
• A equipe designada para o projeto devera ser alocada em um mesmo local 
ffsico separado do ambiente de trabalho do dia-a-dia. 
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3.5.1. Aquisigao de Solugao no Mercado 
Esta alternativa considera a aquisigao de uma solugao de mercado, 
plataforma micro informatica e interface WEB, com customizagao da mesma 
para atendimento das necessidades da Empresa e implementagao atraves de 
trabalhos desenvolvidos em conjunto par profissionais da POTENCIAL ENERGIA, 
consultores do fornecedor do produto e consultores contratados para implementagao 
do mesmo (implementadores). 
Considera-se que existirao contratos de manutengao junto ao fornecedor do 
produto, as quais garantirao periodicamente correg6es e disponibilizagao de novas 
releases I vers6es. 
Par sistema integrado entende-se um unico sistema computacional e nao 
varios sistemas computacionais. A solugao ERP de mercado e um sistema 
informatizado integrado, pronto, desenvolvido par empresa especializada, que 
abrange a maioria au a totalidade dos processos empresariais. E tambem conhecido 
como sistema integrado de gestao empresarial, au simplesmente "pacote integrado". 
Os seguintes itens podem ser citados como pontos fortes dessa alternativa: 
• Menor prazo para implementagao da solugao, quando comparada com a 
alternativa de desenvolvimento interno; 
• Contratagao I implementagao de solugao ja validada, reconhecida e aceita 
pelo mercado mundial, inclusive no setor eletrico nacional; 
• Contratagao I implementagao de solugao cujos fornecedores investem 
anualmente valores muito significativos em Pesquisa e Desenvolvimento 
relacionados a novas tecnologias, metodologias de desenvolvimento de 
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sistemas, praticas de neg6cio no mercado, evitando este investimento par 
parte da POTENCIAL ENERGIA. 
Os seguintes itens podem ser citados como pontos de aten9ao dessa 
alternativa: 
• Urn processo licitat6rio conturbado par questionamentos dos fornecedores 
participantes pode acarretar em problemas de cumprimento de prazos do 
projeto; 
• Urn processo licitat6rio mal sucedido, no que se refere a qualidade 
da especifica9ao tecnica do edital, pode acarretar na aquisi9ao de uma 
solu9ao com baixo grau de aderencia as necessidades da POTENCIAL 
ENERGIA; 
• Urn elevado volume de customiza96es da solu9ao para atendimento das 
necessidades e particularidades da POTENCIAL ENERGIA pode acarretar 
em problemas quando das substitui96es de vers6es; 
• A nao absor9ao da tecnologia envolvida pode causar dependencia 
excessiva de urn fornecedor externo e exclusive; 
• 0 comprometimento da alta dire9ao da Empresa para com o projeto e pre-
requisite e fator determinante de sucesso. 
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3.5.2. Desenvolvimento lnterno de uma Nova Solu<;ao 
Essa alternativa considera o desenvolvimento interno de um ERP, em 
plataforma de micro informatica, Banco de Dados Oracle, interface WEB, com 
m6dulos totalmente parametrizados, integrados e integraveis e com processamento 
on-line, para atendimento das necessidades de informa<;ao operacionais e 
gerenciais da Empresa. 
Considera como premissa a contrata<;ao de uma Fabrica de Software e de 
consultoria especializada para modelagem de sistemas parametrizados, integrados e 
integraveis. 
Os seguintes itens podem ser citados como pontos fortes dessa alternativa: 
• Maior autonomia para atendimento das particularidades I necessidades da 
POTENCIAL ENERGIA; 
• Manuten<;ao da cultura da empresa, nao tendo que enquadrar-se nas 
regras de um pacote de mercado; 
• Maior autonomia na mudan<;a do c6digo e na atualiza<;ao de vers6es, uma 
vez que nao depende de um pacote implantado em grande numero de 
empresas; 
• Nao dependencia de fornecedor externo. 
Os seguintes itens podem ser citados como pontos de aten<;ao dessa 
alternativa: 
• Tecnologia e processo de desenvolvimento de software nao dominados 
par todos os profissionais envolvidos no projeto, necessitando-se entao 
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considerar um maior tempo de maturac;ao na obtenc;ao de autonomia para 
desenvolver, implantar, manter e modificar o produto; 
• Prazo Iongo para desenvolvimento I validac;ao I implantac;ao da soluc;ao, 
devido ao porte, tecnologia utilizada e complexidade da soluc;ao; 
• lnvestimentos significativos para desenvolver produtos que ja possuem 
similares disponfveis no mercado, com mesma tecnologia, vers6es 
estaveis e ampla utilizac;ao par outras empresas; 
• Necessidade de permanentes investimentos em Pesquisa e 
Desenvolvimento, relacionados a novas tecnologias, metodologias de 
desenvolvimento de sistemas, praticas de neg6cio, de modo a 
acompanhar o mercado desses produtos, evitando que a soluc;ao 
desenvolvida internamente torne-se rapidamente obsoleta; 
• Em func;ao do nao domfnio da tecnologia utilizada e do processo de 
desenvolvimento de software envolvidos, bem como da complexidade 
para construc;ao de um produto de tal porte, aumentam os riscos de nao 
atendimento das metas, orc;amento e prazos estabelecidos; 
• Possibilidade de descredito no "desenvolvimento de soluc;6es caseiras", 
devido a situac;ao atual de dificuldades no cumprimento de objetivos e 
prazos negociados, podendo acarretar em falta de patrocfnio da alta 
direc;ao da Empresa e pouca participac;ao I envolvimento dos clientes; 
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3.5.3. Reforma dos Sistemas Atuais 
Esta alternativa tem como premissa o desenvolvimento e a implementac;ao 
de melhorias nos atuais sistemas em produc;ao, mantendo-se a atual plataforma 
de processamento (mainframe). 
Esta possibilidade deve ser considerada em func;ao de que as licitac;6es para 
aquisic;ao da soluc;ao de ERP podem sofrer paralisac;6es par efeito de ac;6es 
judiciais de contestac;ao, em relac;ao ao processo em questao. 
Outra alternativa, e esta sim com custo e prazos maiores, pode ser a 
do desenvolvimento de novas m6dulos dos sistemas a serem melhorados, em 
plataforma baixa e media, estes servindo como servidores de aplicac;ao e mantendo 
o mainframe como servidor de dados. 
Essas opc;6es precisam ser analisadas sabre varios aspectos, tais como: 
• Os profissionais da area de Tecnologia da lnformac;ao tem um amplo 
domfnio tecnol6gico na plataforma existente hoje (mainframe), exigindo 
menor nfvel de investimentos em capacitac;ao tecnica; 
• Existem requisites de neg6cio e requisites tecnol6gicos identificados pelos 
usuarios dos sistemas atuais que nao poderao ser atendidos, em func;ao 
de restric;6es tecnol6gicas da plataforma mainframe; 
• Havera, muito provavelmente, dificuldade de contratac;ao de profissionais 
com perfil tecnol6gico mainframe, em func;ao das universidades I escolas 
nao mais estarem preparando profissionais em plataforma alta (nao e mais 
a tendencia de mercado); 
• 0 desenvolvimento de m6dulos, em baixa e media plataforma necessitam 
ser integrados com a plataforma mainframe atraves de ferramenta de 
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conectividade, ate que se substituam todos os m6dulos destes sistemas 
pelos novas. 0 alto volume de integra<;6es e de dados a serem 
transferidos se mostram como um problema; 
• A Tl nao tem pessoal suficiente com conhecimento e experiencia no 
desenvolvimento de sistemas para atender os sistemas legados e a 
reforma dos sistemas. 
E certo que, se esta op<;ao de reforma nos sistemas atuais for necessaria, a 
Tl devera designar um lfder de projeto para desenvolver todo o planejamento, no 
sentido de expor a diretoria o escopo, prazo e custo do projeto. 
Considerando principalmente a existencia de requisitos de neg6cio e 
requisitos tecnol6gicos identificados pelos usuarios dos sistemas atuais que nao 
poderao ser atendidos por essa alternativa, devido restri<;6es tecnol6gicas da 
plataforma mainframe, implicando na solu<;ao parcial dos problemas e dificuldades 
relatados anteriormente, o Grupo de Trabalho nao a julga recomendavel. 
3.5.4. Quadro Comparativo entre as Alternativas 
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Tabela 4- Quadro Comparative entre as Alternativas 
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3.5.5. lnfra-Estrutura de Hardware Central 
A estrutura de hardware existente hoje na POTENCIAL ENERGIA esta 
firmemente apoiada na plataforma mainframe, cujos principais aplicativos que 
atendem a empresa em sua gestao, estao voltados para processar neste tipo de 
servidor. 
Outros hardware de baixa e media plataforma tambem fazem parte do parque 
de equipamentos, mas estes em menor numero, quando se trata de medirmos 
a quantidade de processamento executado par eles. 
Olhando para o futuro, onde as aplicativos estao cada vez mais utilizando 
tecnologias web, o processamento cada vez mais baseado em servidor, as 
tecnologias de comunica9ao cada vez mais eficientes e rapidas, criam um cenario 
para uma nova infra-estrutura de hardware que possa atender as novas desafios da 
POTENCIAL ENERGIA. 
A possibilidade de aquisi9ao de um sistema de ERP, desenvolvimento de 
sistemas baseados na tecnologia Web, portais de Internet e intranet sao 
realidade em curtfssimo prazo. 
Existem estudos hoje na POTENCIAL ENERGIA que sinalizam para uma 
infra-estrutura baseada em plataformas mainframe, para ser utilizado como servidor 
de banco de dados e rodando sob o Linux (sistema operacional) e plataforma baixa 
e media para ser utilizado como servido de aplica9ao. Esta op9ao pode reduzir o 
custo das licen9as de utiliza9ao do Oracle, vista o mainframe necessitar menos 
licen9as de usa do que aquelas necessarias em um hardware de plataforma baixa e 
media. 
38 
Outro item de redu9ao do custo se refere ao pre9o do hardware mainframe, 
cujo valor e notoriamente menor do que os hardwares de plataforma baixa e media. 
Assim, na fase de planejamento, recomenda-se que a Tl fa9a um estudo a 
respeito e defina os hardwares necessaries, fazendo com que o valor or9ado do 
hardware tenha uma redu9ao significativa. 
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3.6. AVALIACAO ECONOMICO-FINANCEIRA DAS ALTERNATIVAS 
E grande o debate sabre a questao desenvolvimento interno de um ERP X 
aquisi9ao de uma solu9ao de mercado. 
No ambito de uma empresa, alem dos aspectos economico-financeiros 
que envolvem a questao, muitas vezes a discussao sai do nfvel racional e vai para 
o nfvel emocional, pais e um assunto que, alem de mexer com certos aspectos 
culturais extremamente arraigados, envolve a transferencia de poder dentro de uma 
organiza9ao. 
No caso da POTENCIAL ENERGIA, essa situa9ao e mais evidente, haja vista 
que hoje o analista de sistemas procede a altera96es nos sistemas e, muitas vezes, 
cria rotinas para emissao de relat6rios, que nos modernos sistemas ERP, sao 
produzidos pelos pr6prios usuarios. Este aspecto e de fundamental importancia 
para a cultura da organiza9ao, pais e comprovada a transferencia da area de 
influencia do analista de sistemas para o usuario das solu96es, que se torna o 
profissional de linha de frente. 
Tal tendencia traz um certo conforto para a organiza9ao, pais reduz 
significativamente a dependencia dos processos empresariais dos analistas de 
sistemas, aprimorando o plano de sucessao da Companhia. 
Tambem deve ser considerado que a POTENCIAL ENERGIA nao tern 
tradi9ao na elaborayao de or9amento de investimento de Tl, o hist6rico dos 
sistemas desenvolvidos corrobora tal assertiva. Na realidade, em fun9ao de 
problemas relatados em revistas especializadas, verifica-se que esta parece ser uma 
dificuldade comum das areas de Tl. Diante disto, considerando o impacto e 
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importancia do sistema ERP na POTENCIAL ENERGIA, o Grupo de Trabalho 
colocou a questao do orgamento como um dos pontos mais relevantes. 
Considerando que a implantagao de tais sistemas representa um 
investimento de grande manta para a empresa, principalmente se levarmos em 
conta que existem uma serie de investimentos tambem necessaries e 
prementes para a empresa, o Grupo de Trabalho resolveu usar tecnicas de 
engenharia economica para tratar a avaliagao de tal investimento. 
Em respeito a boa pratica de engenharia econ6mica, estabeleceu-se como 
criteria de analise a adogao de metodos de avaliagao baseados no fluxo de 
caixa descontado, metodologia recomendada e adotada pela Diretoria Financeira 
da empresa para avaliar projetos de investimento. 
Em fungao disso, todo o orgamento de caixa das alternativas foi descontado 
pela taxa mfnima de atratividade de 12% ao ana, conforme recomendagao daquela 
diretoria. Como criteria de avaliagao foi adotado o metoda do custo anual uniforme 
equivalente, haja vista que, embora calculado e demonstrado no resultado, o 
metoda do valor presente lfquido nao e adequado quando comparamos 
alternativas com tempos diferentes, como e o presente caso. 
Assim, foram elaborados orgamentos de caixa para as seguintes alternativas: 
• ERP Desenvolvimento lnterno 
• ERP Aquisigao de solugao de mercado, avaliando estimativas de custo 
dos fornecedores ALF A, BET A e GAMA 
3.6.1. Prazos e Fases dos Projetos 
Existem 3 fases distintas para a implantagao de cada alternativa: 
I. Fase de planejamento; 
II. Fase de implantagao; 
Ill. Fase de operagao. 
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A tabela a seguir mostra o prazo estimado, em meses, para o ciclo de vida da 
solugao ERP. 
Embora fornecedores de solugao e implementadoras, com experiencia no 
setor eletrico, reportam a possibilidade de implantar a solugao ERP na POTENCIAL 
ENERGIA num prazo entre 8 e 10 meses, o grupo preferiu adotar uma postura 
conservadora e optou par um prazo de 15 meses como prazo adequado e seguro 
para tal implantagao. Deve ser mencionado que a Companhia Vale do Rio Dace 
implantou o sistema ERP em 13 meses, programa esse bastante complexo, haja 
vista ter abrangido 45 empresas. 
Como orgamento de referenda, o Grupo de Trabalho baseou-se nos pregos e 
parametres do fornecedor ALFA. Tal escolha justifica-se devido a forte presenga da 
solugao ALFA no setor eletrico brasileiro, o elevado grau de aderencia observado em 
estudos anteriores e que os pregos de tal fornecedor tendem a ser maiores que os 
de outros fornecedores. 
A fase de operagao levou o Grupo de Trabalho a consultar 
fornecedores e especialistas de Tl dentro e fora da POTENCIAL ENERGIA; ao 
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final chegou-se a um consenso que um software tem uma vida util de 6 anos. lsto 
faz sentido se considerarmos que os fornecedores costumam cobrar uma taxa anual 
de manuten<;;ao de 17% do valor das licen<;;as vendidas. 
Houve um consenso entre os especialistas da Tl de que deva ser 
considerada, para a alternativa de desenvolvimento interno, a mesma vida util para 
os softwares adotada pelos fornecedores de solu<;;6es de mercado. Assim, levando-
se em conta que os fornecedores de uma solu<;;ao de mercado cobram 17% do valor 
da licen<;;a a tftulo de taxa de manuten<;;ao, acredita-se que o mesmo percentual 
deva ser investido pela empresa na manuten<;;ao dos softwares desenvolvidos 
internamente. Tal taxa de 17% faz com que a cada 6 anos a empresa tenha gastado 
o equivalents ao custo das licen<;;as para manter o sistema funcionando com 
qualidade, confiabilidade e atualidade. 
Se tal pratica tivesse sido adotada pela POTENCIAL ENERGIA, os 
atuais sistemas de gestao corporativa e de consumidores nao teriam chegado a 
uma situa<;;ao tao crftica. 
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3.6.2. Grupos de ltens Orgamentarios 
E muito comum "estouro" nos orgamentos de projetos de Tl. Tais "estouros" 
podem ser devidos a escopo do projeto mal definido ou alterado durante o 
desenvolvimento (sem a correspondente alteragao orgamentaria), a prazos 
subestimados e, principalmente, a nao consideragao de todos os itens de 
custo que comp6e um projeto. 
A hist6ria da implantagao de projetos tern demonstrado que, na maioria das 
vezes, os custos de um projeto de implantagao excedem em mais de 150o/o o 
orgamento inicial. A experiencia da POTENCIAL ENERGIA nao e das melhores, 
variOS sao OS Sistemas que ultrapassaram OS prazos e, portanto, OS CUStOS 
inicialmente previstos, quando previstos. 
Ul% 
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Fonte CIO Magazine november, 2002 
Grafico 1 - fndice de Sucesso em Projetos 
Uma pesquisa realizada pela revista CIO Magazine apresentou a alarmante 
experiencia das empresas norte-americanas. Como pode ser vista no grafico acima, 
somente 1 Oo/o dos projetos de ERP terminaram dentro do orgamento e do prazo, 
35o/o dos projetos foram cancelados e 55°/o estouraram prazo e orgamento. 
Assim, o Grupo de Trabalho deu grande enfase a questao orgamentaria, de 
modo a evitar que itens orgamentarios relevantes sejam desconsiderados par 
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desconhecimento. Procurou-se identificar todos os itens de custos necessarios 
para a aquisi9ao I desenvolvimento e implantavao do ERP. 
Assim, foram identificados que os itens de custo dos projetos podem ser 
agrupados em 5 grandes categorias: 
• Custos das licen9as de uso e manutenvao de software; 
• Custos de aquisi9ao e manuten9ao de equipamentos, e atualizavao da 
infra-estrutura de telecomunicav6es; 
• Custos de implementa9ao ou desenvolvimento da soluvao (mao de obra); 
• Custos com treinamento e capacita9ao; 
• Despesas Diversas. 
Para calculo do orvamento das licen9as de uso e da manutenvao do software 
ERP foram considerados os seguintes parametros: 800 usuarios e 6.400 
empregados em folha de pagamento. 0 numero minima de 800 licenvas foi obtido 
com base em estudos sabre a utilizavao dos atuais softwares corporativos e, 
tambem, estimativas feitas pelo fornecedores pesquisados. 
Baseados nos requisitos do sistema ERP, foi quantificado o hardware 
necessaria para tais soluv6es e seu custo apurado, tendo como referencia a 
soluvao que mais demanda equipamentos. Entretanto, deve ser mencionado 
que ha indica96es de que o custo do hardware podera ser significativamente 
inferior ao arvada. Como no momenta da preparavao do presente trabalho nao 
existe, ainda, a formalizavao de uma soluvao que minimize este custo, o 
orvamento foi mantido, ficando, porem, a observa9ao de que tal custo de 
hardware pode ser minimizado. 
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3.6.3. Fornecedores Pesquisados 
0 Grupo de Trabalho consultou os seguintes fornecedores: ALFA, BETA e 
GAMA, par apresentarem, em avaliac;:ao preliminar, melhor grau de aderencia. 
Os prec;:os informados pelos fornecedores acima sao prec;:os de tabela e, em 
alguns casas, ja incorporam algum desconto. Deve ser mencionado que todos 
esses fornecedores informaram que tais prec;:os sao de referencia e tendem a ser 
menores no caso de licitac;:ao. 
Este fato remete para a seguinte situac;:ao: em func;:ao do exposto, o custo final 
de uma soluc;:ao de mercado tende a ser menor que os custos estimados no 
presente trabalho. Ja os custos do desenvolvimento interno, poderao ser maiores 
em func;:ao da nossa falta de experiencia e do desconhecimento no desenvolvimento 
de um sistema integrado, integravel e parametrizavel de gestao, requisites 
fundamentais para um moderno sistema de gestao e um modelo voltado a eficacia e 
eficiencia operacional. 
Com base na pesquisa de prec;:os, realizada entre os principais 
fornecedores, chegou-se ao orc;:amento de caixa de cada soluc;:ao. 
Alem de poderem ser razoavelmente menores, em caso de um certame 
para a aquisic;:ao de uma soluc;:ao de mercado, deve ser considerado o fato 
de que pode ser previsto, no edital de licitac;:ao, um cronograma de pagamentos 
que podera ter um impacto positivo para a empresa pela reduc;:ao do valor presente 
do custo e, par conseguinte, o custo anual uniforme equivalente. 
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3.6.4. Soluvao ERP I ALFA 
Com base em dados fornecidos pelo fornecedor ALFA, foi elaborada uma 
estimativa de dispendio para a implantaQao e opera9ao dessa solu9ao. A tabela a 
seguir mostra a estrutura de dispendios organizada conforme a classificavao nas 5 
grandes categorias de custo. 
Tabela 6- Orc;amento base da Soluc;ao ERP I ALFA 
0 or9amento de caixa da solu9ao ALFA, em reais mil, ficou assim distribuldo 
ao Iongo do tempo de vida da solu9ao: 
10 1 2 J ·4 5 1 8 Total 
3.~539 18.5.59! 19 .. 125 :l.,J15 3.285 2.,5.~9 ] .271 
Tabela 7- Orc;amento base da Soluc;ao ERP I ALFA distribufdo no tempo 
Adotando-se uma taxa minima de atratividade de 12°/o ao ano obteve-se urn 
Valor Presente de R$ 44,7 milh6es e urn Gusto Anual Uniforme Equivalente de R$ 9 
milh6es. A taxa minima de atratividade de 12°/o ao ano foi fornecida pela Diretoria 
Financeira, como parametro aceitavel para projeto desse tipo. 
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3.6.5. Solugao ERP I BET A 
Com base em dados fornecidos pelo fornecedor BET A, foi elaborada uma 
estimativa de dispendio para a implantagao e operagao dessa solugao. A tabela a 
seguir mostra a estrutura de dispendios organizada conforme a classificagao nas 5 
grandes categorias de custo. 
7.526 
1.928 
702 
2 .. 698 18JJJ6. 
Tabela 8 - Orc;amento base da Soluc;ao ERP I BETA 
0 orgamento de caixa da solugao BETA, em reais mil, ficou assim distribufdo 
ao Iongo do tempo de vida da solugao: 
0 1: 1 3 4 5 61 1 8 Totail 
3.53'9 22.71'91 1~ 6.440 2.381 3.495 2616 3.011 J.A81 10§.1 60.734 
Tabela 9 - Orc;amento base da Soluc;ao ERP I BETA distribufdo no tempo 
Como pode ser verificado, o orgamento de caixa da solugao BET A e superior 
ao orgamento da ALFA em aproximadamente R$ 2 milh6es. 
Adotando-se uma taxa mfnima de atratividade de 12°/o ao ano obteve-se um 
Valor Presente de R$ 46,7 milh6es e um Gusto Anual Uniforme Equivalente de R$ 
9,4 milh6es. 
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3.6.6. Soluc;ao ERP I GAMA 
Com base em dados fornecidos pelo fornecedor GAMA, elaborou-se uma 
estimativa de dispendio para a implantac;ao e operac;ao dessa soluc;ao. A tabela a 
seguir mostra a estrutura de dispendios organizada conforme a classificac;ao nas 5 
grandes categorias de custo. 
Item custo 
8JJ06 
1.928 300 
702 
30.665 12.·800 
Tabela 10 - On;:amento base da Soluc;ao ERP I GAMA 
0 orc;amento de caixa da soluc;ao GAMA, em reais mil , ficou assim distribufdo 
ao Iongo do tempo de vida da soluc;ao: 
0 1 2 J 4 5 ·6· 7 8 Total 
3 .. 5391 19.889 7 .. 2'37 1.955 2.598 1.713 2.22.3 2.088 2.223 43.465 
-
Tabela 11 - Orc;amento base da Soluc;ao ERP I GAMA distribufdo no tempo 
Como pode ser verificado, o orc;amento de caixa da soluc;ao GAMA e 29°/o 
menor que o orc;amento da BETA e 26°/o menor que o custo de implantac;ao da 
soluc;ao ALFA, respectivamente, R$ 17,3 mil hoes e R$ 15,1 mil hoes a menos. 
Adotando-se uma taxa minima de atratividade de 12°/o ao ano obteve-se um 
Valor Presente de R$ 34,1 mil hoes e um Gusto Anual Uniforme Equivalente de R$ 
6 ,9 milh6es. 
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3.6.7. Solugao ERP I Desenvolvimento lnterno 
Com base em estudos feitos por especialistas da Tl, p6de ser elaborada 
uma estimativa de dispendio para a implantagao e operagao da solugao. A tabela a 
seguir mostra a estrutura de dispendios organizada conforme a classificagao nas 5 
grandes categorias de custo. 
Tabela 12 - Orc;amento base da Soluc;ao ERP I Desenvolvimento Interne 
Tal orgamento de caixa para a solugao "Desenvolvimento lnterno", em reais 
mil, pode ser desdobrado ao Iongo do tempo de vida util da solugao: 
Tabela 13- Orc;amento base da Soluc;ao ERP I Desenvolvimento Interne distribufdo no tempo 
Adotando-se uma taxa minima de atratividade de 12°/o ao ano obteve-se um 
Valor Presente de R$ 41 ,3 mil hoes e um Gusto Anual Uniforme Equivalents de R$ 
7,3 milh6es. 
Apesar desta solugao apresentar um custo corrente maior e prazo maior, o 
Valor Presente e o custo anual uniforme equivalents e menor que os custos das 
solug6es BETA e ALFA e superior aos custos de implantagao de uma solugao 
GAMA. Entretanto, como ja alertado o custo final de uma solugao de mercado tende 
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a ser menor que os custos estimados no presente trabalho. Ja os custos do 
desenvolvimento interno, poderao ser maiores em fun<;ao da nossa falta de 
experiencia e do desconhecimento no desenvolvimento de um sistema integrado, 
integravel e parametrizavel de gestao, requisitos fundamentais para um moderno 
sistema de gestao e um modelo voltado a eficacia e eficiencia operacional. 
Obviamente, somente um processo licitat6rio baseado na modalidade tecnica 
e pre<;o permitira avaliar o custo efetivo de uma solu<;ao de mercado. Porem, e 
clara a manifesta<;ao dos fornecedores no sentido de indicar que os pre<;os 
fornecidos para nossos estudos or<;amentarios devem ser considerados como 
pre<;os de referencia e que tenderao a cair em um certame, caso a 
POTENCIAL ENERGIA opte pela aquisi<;ao de uma solu<;ao de mercado. 
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3.6.8. Resumo da Avaliac;ao Economico-financeira das Alternativas 
0 quadro a seguir apresenta um resumo da avaliac;ao economico-financeira 
das alternativas analisadas. Observa-se que, seja qual for o criteria, a soluc;ao 
GAMA apresenta o menor custo. Ja a opc;ao Desenvolvimento lnterno, ultima 
colocada no criteria de custo total, passa para segundo Iugar se considerado o 
metoda do valor presente e o custo anual uniforme equivalents. lsto se deve ao fato 
de que essa soluc;ao demanda dais anos a mais para sua implementac;ao. 
Este aumento no prazo produz uma melhor distribuic;ao do fluxo de caixa. 
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3.6.9. Ganhos com a lmplantac;ao do ERP 
A alternativa que apresenta o menor custo anual uniforme equivalente -
CAUE e a alternativa da empresa GAMA, cujo orc;amento de caixa resultou num 
CAUE de R$ 6,9 milh6es. Como ja mencionado, em func;ao de manifestac;ao dos 
pr6prios fornecedores, os valores apresentados ainda poderao ser menores em 
func;ao do processo licitat6rio. 
Acredita-se que muitos beneffcios poderao ser obtidos, apenas, com o 
redesenho dos processos, independente dos beneffcios que um sistema ERP traz, 
como otimizac;ao dos estoques, eliminac;ao de operac;6es redundantes, melhor 
gestao do fluxo de caixa, melhor controle sabre custo de pessoal, reduc;ao de re-
trabalhos e, principalmente, os beneffcios (financeiros e de reduc;ao de risco) 
advindos com a melhora no processo decis6rio. 
lndependente do calculo do beneffcio gerado, e inegavel que as empresas 
obtem beneffcios com a implantac;ao de um sistema ERP, setal nao ocorresse nao 
teria havido o enorme crescimento desse mercado. A empresa Ticket do Brasil 
reportou um ROI de 47% com a implantac;ao de um novo ERP. Segundo CESAR, a 
Companhia Vale do Rio Dace que investiu US$ 55 mil hoes no projeto ERP, 
implantado em julho de 2004, espera obter o "payback" em meados de 2007. 
Conforme da area de Recursos Humanos, o custo anual media do empregado 
da POTENCIAL ENERGIA manta R$ 65 mil, e da carreira profissional R$ 158,7 
milh6es. Se considerarmos o CAUE da soluc;ao pode-se comparar que o custo 
anual do ERP equivale a 106 empregados I ana ou a 43 profissionais I a no. 
Obviamente que nao e proposta a eliminac;ao de atuais pastas de trabalhos, mesmo 
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porque esta era uma premissa do Grupo de Trabalho, mas a POTENCIAL ENERGIA 
poderc3. deixar de aumentar seu quadro de empregados. 
As empresas do setor que implantaram a soluc;;ao tambem reportaram 
significativos ganhos com a otimizac;;ao da gestao de estoques nos processos de 
manutenc;;ao. 
Assim, e certo que a aquisic;;ao do sistema ERP se pagarc3. com os beneffcios 
tanglveis e intangfveis gerados pelo mesmo. 
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3.7. ANALISE DE RISCOS 
Uma importante atividade a ser desenvolvida durante as fases de 
planejamento e implantagao de um sistema integrado de gestao empresarial e a 
de analise e avaliagao dos riscos do projeto. 
Conforme KERZNER, entende-se por risco "a medida da probabilidade e 
consequencia de nao ser atingida determinada meta de um projeto". 
Como consequencia disso, pode-se afirmar que o risco tern dois 
componentes primarios: 
• A probabilidade de ocorrencia de um evento 
• lmpacto causada pela ocorrencia de tal evento 
Com isso, tem-se que o risco de cada evento pode ser definido como sendo 
uma fungao da probabilidade e impacto : 
Risco= f(probabilidade,impacto) 
Na fase de planejamento do projeto de implantagao do sistema integrado, 
consideravel atengao deve ser dada a questao da gestao dos riscos do projeto. 
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3. 7.1. Fatores de Risco 
0 principal fator de risco de um projeto e a falta de comprometimento da alta 
dire<;ao da empresa para com o mesmo. Embora seja o principal fator crftico de 
sucesso, tal situa<;ao, nesta analise, nao foi caracterizada como risco, pois, em 
hip6tese alguma, um projeto desse tipo deve ser iniciado se nao contar com o apoio 
e comprometimento da alta dire<;ao. 
a) Altera<;ao no Escopo do Projeto 
Alterar o escopo do projeto ap6s o projeto ter iniciado e o caminho certo para 
que haja "estouro" nos prazos e custos de um projeto, alem disso, pode criar 
situa<;ao de projetos interminaveis. 
b) Problemas no Processo Licitat6rio 
Com o auxflio da Tl, o Grupo de Trabalho pode constatar a existencia de 
varies softwares no mercado cham ados de ERP. 0 problema e que nem todos 
podem enquadrar-se no nfvel mais alto da categoria, com total integra<;ao on-line e 
que sejam aderentes e capazes de atender as necessidades de uma empresa como 
a POTENCIAL ENERGIA. 
0 desafio e muito grande, pois as regras a serem estabelecidas no edital, 
alem de transparentes e objetivas, deverao permitir que um grande numero de 
empresas tecnicamente capazes e experientes na implanta<;ao de tais solu<;6es 
participem do certame de modo a permitir que a Contratante venha a beneficiar-se 
desse processo "bastante" competitive, obtendo, assim, uma solu<;ao tecnicamente 
satisfat6ria ao menor custo possfvel. Por outro lado, essas regras deverao ser 
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suficientes para barrar aqueles tecnicamente incapazes OU que nao atendam OS 
requisitos mfnimos necessaries. 
Cabe lembrar que, no caso de graves problemas da Contratada na execugao 
da implantagao, que levem a Contratante a cancelar o contrato, aplicando a multa 
correspondente, tem-se que recomegar todo o processo, haja vista que, ao contrario 
da construgao de uma usina hidreletrica (por exemplo), dificilmente ha condig6es de 
reiniciar o processo de onde a Contratada anterior parou. 
c) Demandas judiciais 
Demandas judiciais, por eventuais fornecedores que se julgarem preteridos 
em fungao dos criterios tecnicos estabelecidos, podem nao s6 atrasar como 
comprometer a implantagao do projeto. 
d) Recursos Humanos 
Quando foram estudados os possfveis fatores de insucesso na implantagao 
de sistemas integrados de gestao empresarial, verificou-se que urn dos fatores que 
conduziam ao insucesso era o de considerar o ERP como mais urn sistema de Tl. E 
6bvio que a base de tudo e urn sistema de Tl, mas o ERP tern a ver com 
gerenciamento de processos, gerenciamento de mudangas, pois ele altera o modo 
como as pessoas trabalham, ele altera a cultura de uma organizagao. Assim, o fator 
determinante do sucesso ou fracasso de urn ERP sao as PESSOAS. Elas vao fazer 
a diferenga na implantagao do sistema e sao elas, por conseguinte, que vao definir 
o sucesso ou o fracasso de urn sistema integrado de gestao empresarial. 
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0 software e como uma nova estrada, pronta para suportar o trafego. As 
pessoas e que vao definir o que vai trafegar e como irao trafegar os vefculos nessa 
estrada. A decisao de implantac;ao de uma soluc;ao de ERP e como comprar um 
aviao. Para ele poder voar e cumprir com seus objetivos e necessaria treinar a 
tripulac;ao e, em especial, os pilotos. 
Outro ponto que temos que ter em mente e que o ERP nao e uma panaceia. 
0 ERP nao vai resolver todos os nossos problemas. Na verdade, se nao estivermos 
preparados, eles poderao ser potencializados. 0 grande desafio e preparar as 
pessoas para aceitarem a mudanc;a e possibilitar que elas possam operar de forma 
eficiente e eficaz no novo ambiente. Para isso e necessaria analisar todos os 
processos de neg6cio da empresa e treinar e desenvolver os gerentes e 
empregados no usa e aplicac;ao da nova tecnologia. 
DUNN (2002, p. 15), CIO da Nestle EUA, ap6s enfrentar problemas com a 
implantac;ao do ERP, concluiu que : "No major software implementation is really 
about the software. It's about change management [ ... ] When you move to [ ... ], you 
are changing the way people work. You are challenging their principles, their beliefs 
and the way they have done things for many, many years". 
Alguns dos problemas apontados pelos usuarios na verdade nao podem ser 
considerados como "problema de software"; na realidade, alguns deles sao 
ocasionados pelo desconhecimento das funcionalidades do sistema, como tambem, 
pela inadequac;ao dos processos. ldentificou-se 3 principais fatores de risco: 
• Resistencia dos empregados; 
• Nao alocar pessoal com conhecimento e experiencia para o projeto; 
• Programas de treinamento e capacitac;ao mal desenvolvidos. 
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e) Problemas no Banco de Dados 
• Cadastro com erros: Para que o sistema tenha qualidade e confiabilidade, 
e necessaria que as bases de dados existentes estejam corretas. Do 
contrario, as decis6es que serao tomadas, com base nos relat6rios 
gerados pelo sistema, poderao levar a prejufzos para empresa. 
• Conversao de dados atuais e hist6ricos: Muitos problemas relatados par 
empresas que implantaram urn sistema integrado de gestao empresarial 
tern sua origem na falta de urn bern planejado e executado processo de 
conversao de dados. Alem do custo e prazo demandado nos re-trabalhos, 
foi apontado que muitas horas de consultoria foram demandas para 
readequar o plano de conversao de dados. 
f) Problemas com a integragao dos sistemas 
No caso de desenvolvimento interno de urn sistema de ERP, esta previsto 
urn numero bastante elevado de integrag6es (190 mil). 
Alem de desenvolver urn sistema novo, e necessaria que seja mantido o grau 
de integragao atualmente existente entre os sistemas. Na alternativa de aquisigao de 
uma solugao de mercado, e prevista uma quantidade de 21 mil integrag6es para o 
ERP. 
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3.7.2. Analise de Risco das Alternativas 
Alem da avaliagao econ6mico-financeira das alternativas de aquisigao de 
uma solugao de mercado ou de desenvolver internamente um sistema 
integrado de gestao empresarial, o Grupo de Trabalho julgou importante a avaliagao 
dos riscos inerentes a cada uma delas. 
Assim, com o apoio de um grupo de profissionais da POTENCIAL ENERGIA 
procurou-se identificar os provaveis itens de riscos de cada alternativa e as ag6es 
necessarias para minimiza-los e I ou elimina-los. 
Da lista desenvolvida, foi solicitado que cada membra do grupo avaliasse 
cada risco com base na probabilidade de ocorrencia de tal evento, e o seu 
respectivo impacto. 
Quando da tabulagao destes dados, verificou-se que muitos dos riscos 
tinham, por parte das pessoas envolvidas neste processo, uma diferenga grande 
de interpretagao (verificada em fungao do desvio padrao do item). Nestes casos, 
foram relatados qual era o significado do item, para saber se nao era um caso de ma 
interpretagao; se o fosse, a avaliagao seria modificada. Depois de revisadas todas 
as avaliag6es pelos membros do grupo, consolidaram-se com base na media. Para 
cada item de risco, foi calculado o fndice Probabilidade x lmpacto (P x 1), aqueles 
itens com grau entre 5 e 10 (considerados itens que influenciam de maneira 
significativa o projeto) tiveram o acrescimo das ag6es que deverao ser executadas 
para minimizar ou eliminar estes riscos. 
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3. 7.3. Comparative do Risco entre as Alternativas 
Tabela 15 - Comparativo do Risco entre as Alternativas 
Com base em tal analise, conclui-se que a alternativa de desenvolvimento 
interne tem um grau maior de risco do que a alternativa de aquisic;ao (no geral). 
Na fase de contratac;ao, a alternativa de aquisic;ao tem um grau maior de risco 
em func;ao da propria licitac;ao e I ou contratac;ao de uma soluc;ao inadequada. 
Na fase de implementac;ao, a alternativa de desenvolvimento interne tem um 
grau maior de risco em func;ao de treinamento inadequado e I ou nfvel de 
complexidade tecnica alto. 
0 elevado volume de integrac;ao entre os sistemas pode ser considerado 
como um dos itens mais crfticos da implementac;ao de uma soluc;ao. 
lmplementando as ac;6es propostas para mitigar estes riscos, poderemos 
aumentar significativamente o grau de sucesso do projeto. 
4. CONSIDERACOES FINAlS 
4.1. PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO INTERNODE UM ERP 
4.1.1. Escopo do Projeto 
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Para o desenvolvimento interno do Sistema lntegrado de Gestao Empresarial 
sera criado o Programa de Gestao Empresarial, que preve a revisao e modelagem 
dos processos de neg6cios da Empresa e a implantagao de uma serie de medidas, 
culminando com a definigao de Projetos para o desenvolvimento dos m6dulos: 
• Financeiro: tern como objetivo a operacionalizagao das Operag6es Financeiras 
da Empresa, tanto das entradas quanta das safdas do Disponfvel, com efetivo 
controle do Orgamento e eficiente Gestao da Tesouraria, que possibilite uma 
visao antecipada e real do Fluxo de Caixa e das Aplicag6es Financeiras, 
propiciando agilidade, seguranga, transparencia e rastreabilidade das operag6es 
efetuadas; 
• Contabil: tern como objetivo efetuar o registro dos eventos contabeis da 
Empresa, de forma a cumprir com os requisitos legais perante o Governo, o Fisco 
e os 6rgaos Reguladores, Controle e Gerenciamento de Custos por Subsidiaria 
Integral e consolidados na Holding, e o acompanhamento ffsico-financeiro do 
Planejamento Orgamentario da Empresa; 
• Suprimentos: tern como objetivo principal proporcionar a Empresa o controle de 
suas compras centralizadas, conforme Lei 8.666. As solicitag6es podem ser de 
Materiais ou Servigos, segundo as necessidades dos usuarios, proporcionando o 
acompanhamento de suas solicitag6es desde o seu pedido ate a entrega do 
material no almoxarifado e a devida inspegao; 
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• Recursos Humanos: tem como objetivo a Gestao dos Recursos Humanos da 
POTENCIAL ENERGIA, efetuando a admissao, a manutenc;,;ao eo desligamento 
dos empregado, calculo da Folha de Pagamento, suporte para a Gestao de 
Desempenho par Resultado, Gestao dos Beneffcios, Treinamento, 
Desenvolvimento e Evoluc;,;ao Funcional dos funcionarios; 
• Logfstica: tem como objetivo o Gerenciamento dos Contratos de Materiais e 
Servic;,;os, a Administrac;,;ao Predial e de lm6veis, Administrac;,;ao dos Servic;,;os de 
lnfra-estrutura e o controle de necessidades das areas (manutenc;,;ao eletrica, 
alterac;,;oes de leiautes, deslocamento, etc), Controle de Viagens e a Gestao 
Eletr6nica de Documentos; 
• Gestao Empresarial: tem como objetivo fornecer informac;,;6es gerenciais para o 
nfvel Tatico e Estrategico da Empresa, proporcionar a efetiva Gestao Empresarial 
par meio de controles e acompanhamento das evoluc;,;6es dos Planejamentos 
efetuados. 
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4.1.2. Revisao e Modelagem dos Processos 
Via processo de Licitagao, devera haver a contratagao de uma empresa de 
consultoria com experiencia no levantamento de processos empresariais e 
implantagao de softwares integrados de gestao empresarial, para subsidiar a 
remodelagem dos processos de neg6cios da POTENCIAL ENERGIA. 
Esta empresa devera identificar, mapear, redesenhar - se for o caso - e 
documentar todos os processos empresariais, e melhor detalhar os requisitos 
tecnicos necessarios para a contratagao de um sistema ERP. 
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4.1.3. lmplanta<;ao da filosofia de "Fabrica de software" na Tl 
Segundo MARQUES, "Fabrica de Software e uma organiza<;ao que prove 
servi<;os de desenvolvimento de sistemas com alta qualidade, a baixo custo e de 
forma rapida, utilizando um processo de desenvolvimento de software bem definido 
e tecnologia de ponta, alem de algumas formas de feedback para reconhecer e 
lidar com oportunidades de melhoria do processo". 
0 conceito da fabrica de software demanda uma mudan<;a no comportamento 
do pessoal da Tl. Com isso, parte da Tl passa a ser vista como um grande ambiente 
de produ<;ao industrial, criando-se o que podemos chamar de "linha de montagem do 
software". 
Dentre os principais beneffcios da fabrica de software, destacam-se: 
• Economia de escala; 
• Custos proporcionais a demanda; 
• Previsibilidade nos prazos de entrega e nos custos dos produtos; 
• Conformidade com as especifica<;6es e com as expectativas dos usuarios; 
• Garantia da qualidade do desenvolvimento; 
• Profissionais capacitados e certificados. 
Deve ser observado que alguns desses beneffcios sao maiores com a 
terceiriza<;ao de trabalhos. Principalmente na questao dos profissionais capacitados 
e certificados, que a POTENCIAL ENERGIA, no momenta, tem muita carencia. 
No fundo, o conceito da fabrica de software nos remete aos conceitos 
de especializa<;ao defendidos por Adam Smith e Frederick Taylor, precursores da 
administra<;ao cientffica. 
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Entretanto, ainda existe na Tl a figura do "analista faz tudo", que projeta 
sistemas, promove alterac;;6es no software, gera relat6rios especfficos para o 
usuario. Obviamente, tudo isso traz alguns problemas para a POTENCIAL 
ENERGIA: os analistas passam a ser "donos do sistema", criando, com essa 
dependencia, problemas para a administrac;;ao de RH, baixa produtividade, ausencia 
de padr6es para o desenvolvimento de sistemas, alem da baixa qualidade da 
documentac;;ao do sistema, quando existente. 
Assim, e fundamental a mudanc;;a cultural na Tl, no sentido de que 
passe a operar dentro do conceito de fabrica de software. Com isso, ela 
ganhara agilidade e produtividade e, principalmente, passara a atuar dentro da 
filosofia de gestao por processos, que e um dos pilares da fabrica de software, 
pontos essenciais para os desenvolvimentos internos de novas soluc;;6es. 
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4.1.4. lmplantac;ao da Gestao par Processos na Empresa 
A Gestao par Processos de Neg6cio e uma estrategia de gestao que utiliza 
como referendal basico as processos da organizac;ao que comp6em suas cadeias 
de valor consideradas importantes para que a empresa atinja as seus objetivos 
estrategicos. 
A importancia da implantac;ao da estrategia de Gestao par Processos de 
Neg6cio pode ser vista simplesmente como uma questao de foco. A organizac;ao 
necessita administrar seus esforc;os e recursos de maneira a gerar as resultados 
adequados, no momenta certo e considerando as menores riscos possfveis. Para 
que isto seja possfvel e necessaria uma visao das atividades e dos recursos 
orientada para as neg6cios da organizac;ao. E isto que a orientac;ao aos processos 
de neg6cio oferece, a capacidade para que as decis6es sejam tomadas com base 
no conhecimento explfcito do impacto de cada atividade e recurso nos resultados a 
serem gerados. 
HAMMER (2002, p. 78) define processo como "um grupo organizado de 
atividades correlatas que, em conjunto, cria um resultado de valor para as clientes". 
A questao da gestao par processos na Empresa e um assunto que merece 
grande reflexao e atenc;ao par parte de sua alta direc;ao. 
0 Grupo de Trabalho acredita que implantar e trabalhar com a filosofia de 
gestao par processos e fundamental para a boa gestao da empresa e, dentro de 
poucos anos, podera nem mais representar uma vantagem competitiva e ser apenas 
uma questao de sobrevivencia au nao da empresa. 
A questao nao se resume apenas a questao estrategica da empresa, ela e, 
tambem, uma questao legal. As regras criadas pela Lei Sarbanes-Oxley sao muito 
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claras no sentido de demandar grande aten<;ao dos administradores para os 
processes e controles internes da empresa, cabendo aos mesmos, (principalmente 
ao Diretor Presidente e ao Diretor Financeiro, porem nao exclusivamente) a 
responsabilidade par atestar a qualidade, fidelidade e exatidao das informa<;6es 
contidas nas demonstra<;6es financeiras. Cabe ainda aos diretores ja identificados a 
responsabilidade legal pelo conhecimento e desenvolvimento de processes internes 
confiaveis (se<;ao 404 da Lei Sarbanes-Oxley). 
0 desenvolvimento e implanta<;ao de urn sistema ERP ensejara todo urn 
processo de identifica<;ao e defini<;ao de processes baseados na melhores praticas. 
Todo esse trabalho, que devera ser documentado e arquivado, permitira, tambem, o 
desenvolvimento de todo urn programa de treinamento e capacita<;ao de nossos 
profissionais. 
Adicionalmente a documenta<;ao permitira que nossos auditores possam 
atestar a total observancia dos processes e controles internes da empresa a 
legisla<;ao do mercado de capitais. 
Diante do exposto, recomendam-se as seguintes atividades para a cria<;ao de 
uma cultura e de uma metodologia de gestao por processes: 
• Criar no ambito da POTENCIAL ENERGIA o Comite de Processes, com 
representantes de todas as diretorias da empresa; 
• Criar uma area que seja responsavel pela administra<;ao, documenta<;ao, 
guarda dos processes e secretarie as reuni6es do Comite de Processes; 
• Desenvolver programa de treinamento e capacita<;ao com enfase em 
Gestao de Processes e Gestao de Projetos; 
• Reativar a cultura eo processo de gerenciamento par diretrizes. 
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4.1.5. lmplantac;ao da lnfra-estrutura Necessaria 
a) Consolidac;ao dos Servidores 
No passado, uma serie de problemas tecnol6gicos, em especial as restric;6es 
de telecomunicac;6es, levaram a POTENCIAL ENERGIA a decidir pela 
descentralizac;ao do processamento de dados. 
Assim, varios projetos, como o geoprocessamento par exemplo, demandaram 
softwares e hardwares pr6prios. 
Atualmente, os problemas apontados foram solucionados e a POTENCIAL 
ENERGIA deve reavaliar os beneffcios e custos decorrentes da manutenc;ao da 
polftica anterior. 
Com o objetivo de reduzir custos ligados a pulverizac;ao do hardware e 
software, bem como otimizar o uso dos servidores, onde existem situac;6es nas 
quais equipamentos sao subutilizados, enquanto que, em outras situac;6es, se tem 
equipamentos com sua capacidade esgotada, recomenda-se que os servidores da 
empresa sejam centralizados e consolidados. 
0 beneffcio disso, alem do ganho de confiabilidade, otimizac;ao do uso e 
reduc;ao de custos, sera a reduc;ao no investimento de informatica, sobrando mais 
recursos para investir-se no desenvolvimento e implantac;ao do ERP. 
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b) Local Ffsico para Abrigar a Equipe do Projeto 
Uma das deficiencias na prepara<;ao dos gerentes da POTENCIAL ENERGIA 
e a falta de entendimento de que a cada nova vaga solicitada se faz necessaria 
prever-se os recursos materiais e de infra-estrutura necessaries para dar condi<;oes 
adequadas de trabalho. 
Hoje, verifica-se que a empresa nao tem Iugar para acomodar o pessoal 
requerido para a o desenvolvimento e implanta<;ao do sistema ERP. 
No entendimento do Grupo de Trabalho, como nao existe espa<;o ffsico 
adequado nas instala<;oes da empresa, e necessaria o aluguel de um novo predio, o 
mais proximo possfvel da Sede, para abrigar a Equipe do Projeto. Sem isso nao 
existem condi<;oes para iniciar o projeto. 
c) Contrata<;ao do Hardware Necessaria 
Atraves de processo de Licita<;ao deve ser contratado o hardware adicional 
necessaria para a implanta<;ao do projeto. 
70 
4.1.6. Desenvolvimento lnterno de uma Nova Solugao de ERP 
Depois do levantamento dos processos atuais e, se necessaria, o redesenho 
dos novas processos, tem-se condig6es de definir, com maior precisao, os requisites 
do sistema e partir para a modelagem e o desenvolvimento de um sistema que 
possa atender as necessidades da empresa, com os menores custos e dentro do 
menor prazo possfvel de implantagao. 
0 trabalho previa de levantamento e redesenho dos processos possibilita uma 
melhor identificagao e estimativa dos beneffcios tangfveis e intangfveis a 
serem obtidos com um novo sistema integrado de gestao empresarial. Esta 
identificagao previa dos objetivos e metricas a serem alcangados e a definigao 
de como serao obtidos durante o projeto, e relevante pais ajuda a mitigar uma serie 
de riscos. 
Via processo de Licitagao, devera ser contratada empresa com mao de obra 
especializada para manutengao dos sistemas atuais, durante o perfodo de 
desenvolvimento e implantagao do ERP. Esta empresa devera contar com 
profissionais especializados na manutengao de sistemas desenvolvidos no 
Mainframe, conforme requisites tecnicos especificados no Edital de Licitagao. 
Tambem via processo de Licitagao, devera ser contratada empresa com mao 
de obra especializada para trabalhar na filosofia de "Fabrica de Software", 
fornecendo a mao de obra necessaria para a construgao dos novas sistemas 
definidos pelos Profissionais da POTENCIAL ENERGIA. 
lmportante observar que a POTENCIAL ENERGIA, conhecedora de seus 
processos de neg6cios, revisados e remodelados em fase anterior, nao pretende 
terceirizar a especificagao dos sistemas para atender seus processos e, sim, apenas 
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a constru<;ao dos sistemas. Ou seja, a defini<;ao e interna, a constru<;ao pode ser 
terceirizada. Tambem nao descarta a utiliza<;ao de mao de obra interna para ajudar 
nesta constru<;ao. 
A op<;ao pelo desenvolvimento interne e premissa basica definida pela alta 
dire<;ao e parte do princfpio de que a cultura da empresa precisa ser preservada, 
nao podendo ser engessada por um pacote de mercado. Apesar de todos os 
problemas levantados neste trabalho, existe todo um parque tecnol6gico instalado, 
um grande numero de sistemas funcionando de forma integrada no mainframe, 
outros sistemas que ja foram modernizados em baixa plataforma e que estao 
atendendo plenamente a empresa e, ainda, uma area de tecnologia da informa<;ao 
que precisa ser valorizada com novas investimentos e treinamento em novas 
tecnologias. 
A alta dire<;ao prefere assumir o risco de um desenvolvimento interne e trazer 
para dentro da empresa as melhores praticas constantes nos pacotes de mercado, 
mas com defini<;6es pr6prias, respeitando-se as peculiaridades internas. 
Tambem nao coloca um calendario apertado de desenvolvimento, mas sim o 
atendimento emergencial de algumas prioridades, ganhando o f61ego necessaria 
para entrega parcel ada dos m6dulos do ERP, num planejamento muito bern 
elaborado. 
Uma das principais causas de "estouro" de custos e prazos e a falta de 
planejamento. Hoje, as tecnicas desenvolvidas pelo PMI e documentadas no 
PMBOK, jade conhecimento de diversos profissionais da POTENCIAL ENERGIA, 
permitem que se possam desenvolver projetos com custos, prazos e riscos 
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bern definidos, aumentando em muito as chances de uma implementa(fao bern 
sucedida do projeto. 
No caso do ERP nao e diferente. 0 Grupo de Trabalho recomenda que seja 
investido um tempo maior no planejamento de todas as fases do projeto: 
• Planejamento; 
• Concep<fao; 
• Elabora(fao; 
• Constru9ao; 
• Entrega; 
• Monitora9ao. 
As empresas bern sucedidas despendem bastante tempo 
planejando e executam rapidamente. Essa estrategia gera maior valor para o 
acionista, por representar beneflcios maiores e custos e riscos menores. 
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4.1. 7. Realiza<;;ao das lntegra<;;6es Sistemicas 
a) Gestao Comercial 
0 ERP devera estar plenamente integrado com o Sistema de Gestao 
Comercial que passara por urn programa de revitaliza<;;ao, com o objetivo modernizar 
os sistemas que dao suporte a Gestao Comercial, sanear o Cadastro de 
Consumidores, recompor o Faturamento, a Arrecada<;;ao e os Controles de 
Cobran<;;a. 
b) Gestao Tecnica Operacional 
Em fun<;;ao do grau de satisfa<;;ao reportado pelos gerentes e usuarios dos 
sistemas de manuten<;;ao e obras, que os consideram eficientes e no estado-
da-arte, nao esta prevista a constru<;;ao de sistemas que dao suporte a Gestao 
Tecnica Operacional, dentre eles os de Gestao de Redes, Subesta<;;6es, Linhas de 
Transmissao, Opera<;;ao e Manuten<;;ao, Planejamento Eletrico, Gerencia de Obras 
de Gera<;;ao, Transmissao e Distribui<;;ao e Gestao Ambiental. 
0 ERP devera estar construir uma interface com tais sistemas. 
c) Gestao Fiscal e Tributaria 
A area Contabil reporta sucessivos problemas relatives a questao 
tributaria, sendo que, algumas vezes, a POTENCIAL ENERGIA e multada por 
nao atender adequadamente os requisites tributaries. 
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0 Grupo de Trabalho julga ser necessaria uma agao imediata da Tl e das 
diversas areas da empresa no sentido de sanear, com a maior brevidade possfvel, 
os problemas enfrentados. 
A alta diregao aprovou a contratagao de um pacote de mercado para atender 
esta necessidade pontual. 0 Sistema de Gestao Fiscal e Tributaria encontra-se em 
fase de Licitagao e e parte integrante do Programa de Gestao Empresarial. 
Tal excegao justifica-se devido ao carater legal e aos problemas que a 
POTENCIAL ENERGIA vem enfrentando por nao ter uma solugao adequada. Nessa 
situagao, evitar problemas tributaries e perda de dinheiro com multas e uma questao 
vital. Oeste modo, e importante e urgente resolver tal problema sem esperar pela 
implantagao do ERP. 
Alem disso, deve ser considerado que as empresas fornecedoras de uma 
solugao integral nao possuem um modulo proprio para 0 planejamento tributario 
e livros fiscais e, assim, ao venderem seu sistema, trazem consigo uma solugao 
desenvolvida por um terceiro, e o fornecedor da solugao integral responsabiliza-se, 
tambem, pela integragao de tal modulo. 
0 novo ERP devera prever a integragao com este pacote fiscal de mercado. 
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4.1.8. Cronograma das Atividades 
0 tempo estimado para o desenvolvimento do Programa de Gestao 
Empresarial e de 48 meses. Em 2006, devera ocorrer a organiza9ao e prepara9ao 
da Equipe Basica da POTENCIAL ENERGIA que tara o planejamento e Gestao de 
todo o Programa, a prepara9ao dos processes licitat6rios necessaries e o 
treinamento da mao de obra (terceirizada) para assumir a manuten9ao dos sistemas 
atuais. 
4.1.9. Fatores Crlticos de Sucesso 
0 ponto de maior relevancia para a implementa9ao bem sucedida de um ERP 
- a chave da ab6bada de um projeto desse tipo - e o total apoio e comprometimento 
da alta gestao. Se um Diretor da empresa nao estiver convencido da importancia 
e necessidade desse projeto, ele sequer deve ser come9ado. 
Tambem deve ser dada aten9ao aos aspectos relatives a gestao de 
mudan9as. A participa9ao, colaboravao e o empenho dos empregados da empresa 
sao de suma importancia para mitigar as naturais resistencias a um novo sistema. 
De igual modo, o treinamento e capacita9ao de todos os empregados que operarao 
e utilizarao o sistema e fundamental para que os processes possam operar com 
eficiencia, seguran9a e eficacia. 
Deve ficar clara para todos que a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso 
do mesmo e de todas as areas da empresa e nao da equipe alocada ao projeto, 
pais esse e um projeto da empresa. 
Constituem fatores crlticos de sucesso: 
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• 0 comprometimento e apoio efetivo de todos os Diretores e do nfvel Tatico 
e Estrategico da Empresa; 
• 0 clara entendimento de que a responsabilidade pela implanta9ao de 
novas procedimentos e processes sera dos Gerentes das areas 
envolvidas no Programa de Gestae Empresarial; 
• 0 clara entendimento de que os requisites do Sistema lntegrado de 
Gestae Empresarial serao fornecidos pelos Gerentes e responsaveis pelos 
Processes. Caso venham a ocorrer problemas no desenvolvimento dos 
projetos devido a defini96es incorretas, a responsabilidade sera dos 
Gerentes e dos Responsaveis pelos Processes, que fizeram a definivao 
dos requisites; 
• A Empresa deve ter ciemcia de que a nova tecnologia e os novas 
processes, aliados a uma eficiente Gestae de Mudanvas, levam os 
indivfduos a desenvolverem novas habilidades, contribuindo para o 
aprimoramento da capacidade e desenvolvimento pessoal; 
• 0 entendimento de todos os clientes de que podem ocorrer altera96es nos 
procedimentos atuais e que estas podem desencadear altera96es 
significativas no modo que trabalham atualmente. Todos devem estar 
cientes de que serao necessarias reestrutura96es organizacionais para 
melhor adequavao aos novas processes; 
• A Diretoria deve estar ciente de que, ao aprovar o Programa de Gestae 
Empresarial, estara aprovando: 
);> A alocavao dos recursos financeiros previstos, necessaries para a 
execu9ao de cada a9ao e seu respective or9amento; 
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~ A transferencia, quando necessaria, dos recursos humanos requeridos 
para a execuc;;ao dos projetos a serem desenvolvidos; 
~ A contratac;;ao da infra-estrutura necessaria. 
Embora este assunto seja tratado no capitulo analise de risco, o Grupo 
de Trabalho julgou que e de suma importancia comentar sobre os principais fatores 
crfticos de sucesso de projetos de implantac;;ao de sistemas integrados de gestao. 
E costumeiro dar-se muita enfase ao software (tecnologia), esquecendo-
se ou considerando-se que outros fatores como as pessoas, a cultura da 
organizac;;ao, a posic;;ao da alta direc;;ao, sao menos importantes. 
Ao avaliar as informac;;oes reportadas pelos grupos de trabalho anteriores, o 
atual Grupo de Trabalho observou que, embora sejam feitas referencias a outros 
aspectos, a preocupac;;ao com o software ainda predominou. 
0 Grupo acredita que pode ser desenvolvida a melhor soluc;;ao de software 
do mundo, porem, se nao forem trabalhados aspectos relatives a motivac;;ao e 
capacitac;;ao das pessoas envolvidas nos processes, e certo o fracasso do projeto. 
Assim, em conversa com diversos consultores, pessoas da Tl e profissionais 
das empresas que implementaram sistemas integrados de gestao empresarial, o 
Grupo de Trabalho procurou identificar os principais fatores que podem determinar o 
sucesso ou fracasso de um projeto desse tipo: 
a) Comprometimento da Alta Direc;;ao 
Um fato incontestavel, apresentado tanto na literatura como constatado 
nos depoimentos das pessoas envolvidas na implantac;;ao de um Sistema lntegrado 
de Gestao em outras empresas, e que e imprescindfvel o apoio e patrocfnio da 
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alta dire<;ao da empresa. Se um Diretor da empresa nao estiver convencido da 
importancia e necessidade desse projeto, ele sequer deve ser come<;ado. 
0 maior fator crftico de sucesso do projeto ERP e o compromisso da 
Diretoria com o projeto. 
Assim, colocamos alguns pontos que julgamos merecer a aten<;ao e 
pondera<;ao dos diretores, o ideal e transformar os pontos a seguir em um "Termo 
de Compromisso" que seria assinado por todos os impactados pelo sistema. 
Pontos para Reflexao: 
• Estou convicto de que a empresa necessita melhorar seus processos, 
controles internos e sistemas de apoio a decisao de forma a termos: 
);> Efetividade e eficiencia das opera<;6es? 
);> Confian<;a nas demonstra<;6es financeiras? 
);> Conformidade com as leis e regulamenta<;6es aplicaveis? 
);> Melhora na qualidade e confiabilidade das informa<;6es necessarias 
para a tomada de decis6es gerenciais? 
• Vou dar meu total apoio a implanta<;ao do projeto? 
• Vou alocar os recursos humanos, com conhecimento e perfil adequado, 
necessarios para que o projeto tenha sucesso e seja implantado dentro do 
cronograma e custos previstos? 
• Vou aprovar os recursos financeiros e qualquer outro recurso 
previsto como necessarios para a implanta<;ao do projeto? 
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• S6 aprovarei customizagoes daquilo que for absolutamente relevante, 
imprescindlvel e que nao haja uma solugao adequada pelo fornecedor? 
• S6 autorizarei mudangas nos sistemas atuais que forem absolutamente 
importantes devido a necessidade de atender normas legais, corregoes 
de problemas nos programas, ou que trouxerem comprovados 
beneflcios financeiros para a empresa? 
• Vou tamar todas as medidas necessarias para evitar que resistencias 
indevidas, boatos ou qualquer outra iniciativa inadequada coloquem em 
risco o sucesso do projeto? 
• Vou apoiar o programa de capacitagao dos Recursos Humanos 
necessaria para a correta execugao dos processos e para o bam 
desempenho do sistema? 
b) Capacitagao e Comprometimento do Pessoal Envolvido. 
Outra recomendagao, feita pelas empresas que adquiriram ou desenvolveram 
um sistema ERP e enfatizada par consultores e implementadoras, e que devem 
ser alocados ao projeto "as mel hares cabegas" da empresa. 
Tais profissionais deverao desligar-se de suas atividades atuais e serem 
alocados a equipe do projeto. Sem duvida que isto causara um grande impacto nas 
areas, porem nao ha como ser diferente se quisermos que um projeto dessa 
magnitude e importancia seja bern sucedido. 
Alem disso, temos que ter em mente que existirao resistencias a mudanga. 
lsto e natural e cabe a Diretoria, juntamente com a equipe do projeto, empenharem-
se para que tais resistencias sejam mitigadas. 
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Para isto sera fundamental o concurso de nossos especialistas da area de RH 
no sentido de que seja elaborado um bam programa de gestao de mudangas 
e seus processos de comunicagao, de treinamento e capacitagao. 
E importante envolver o maior numero de profissionais durante as fases 
de levantamento, redesenho dos processos e de implantagao do sistema. As 
pessoas gostam de serem ouvidas, gostam de participar e colaborar. lsto e 
fundamental. 
Finalmente, a boa pratica na gestao de projetos deste tipo, recomenda 
que seja firmado um termo de compromisso, conforme sugerido a seguir, par todos 
os participantes e responsaveis pelo projeto. lsto inclui diretores, superintendentes, 
gerentes e todos os profissionais que estarao envolvidos no desenvolvimento do 
projeto. 
"TERMO DE COMPROMISSO 
A POTENCIAL ENERGIA, ao avaliar a situagao de seus sistemas de gestao 
e, em fungao dos problemas operacionais que os mesmos vem apresentando, e 
considerando os requisitos estabelecidos pela legislagao do mercado de capitais, 
DECIDIU e ESTA COMPROMETIDA em revisar seus processos de neg6cio e 
adotar as melhores praticas quanta aos sistemas de informagao e controle, de forma 
a obter a transparencia e confiabilidade necessarias a uma salutar polltica de 
governanga corporativa. 
Assim, com a participagao de seu corpo gerencial, desenvolveu um projeto 
que visa: 
i) identificar os processos de neg6cio; 
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ii) adotar os processes que representem as melhores praticas; 
iii) desenvolver e implantar um Sistema lntegrado de Gestao Empresarial -
ERP, de modo a atender a maior parte das necessidades da empresa; 
iv) treinar seu pessoal na operacionaliza9ao e usa dos sistemas, bem como 
desenvolver a capacidade de analise dos resultados gerados pelos sistemas. 
0 Sistema lntegrado de Gestao Empresarial- ERP devera ser implantado 
ate xx/xx/xxxx. 
Para atingir tais objetivos e metas, a empresa esta ciente de que o sucesso 
na implanta9ao dessas solu96es s6 sera alcan9ado se houver: 
1. Comprometimento da Diretoria da Empresa; 
2. Colabora9ao e empenho de todo o pessoal envolvido e impactado pelo 
processo; 
3. Aloca9ao dos recursos humanos e financeiros na quantidade e prazo 
necessaries para a conclusao do projeto de acordo com as metas; 
4. Conhecimento de que, par melhor que seja a solu9ao de ERP 
desenvolvida e implantada, ela nao sera uma panaceia, e que as limita96es da 
solu9ao serao corrigidas ao Iongo do tempo; 
5. Constru9ao de interface com os sistemas operacionais atuais e em 
desenvolvimento; 
6. Correta manuten9ao do legado; 
7. Analise e saneamento, se necessaria, da base de dados; 
8. Atitudes positivas em rela9ao aos projetos; 
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Diante disso, n6s, abaixo assinados, reafirmamos nosso compromisso 
com o sucesso desse projeto. 
Envidaremos nossos melhores esfon;;:os no sentido de agilizar processes, 
disponibilizar recursos, tomar decis6es para a continuidade dos trabalhos e 
colaborar com todos os participantes, de modo a possibilitar que o projeto traga os 
beneffcios esperados pela POTENCIAL ENERGIA e gere satisfa<;ao e 
desenvolvimento para todos os que colaboraram e apoiaram o projeto. 
Capital do Estado do Eldorado, data e assinaturas ..... " 
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4.2. ESTRUTURA DO PROJETO 
0 desenvolvimento do ERP envoi vera diretamente pelo menos 100 
profissionais da POTENCIAL ENERGIA, sendo pelo menos 50 profissionais da area 
de Tecnologia da lnformac;ao e pelos menos 50 profissionais das areas usuarias: 
• Responsaveis pelos Processos: Financeiro, Contabil, Suprimentos, 
Recursos Humanos, Logfstica e Gestao Empresarial; 
• Representantes dos Neg6cios: Gerac;ao, Transmissao e Distribuic;ao de 
Energia. 
Como ja amplamente comentado no presente trabalho, um ponto importante 
para o sucesso de implantac;ao de um sistema integrado de gestao empresarial e a 
alocac;ao dos recursos humanos necessaries, que tenham o conhecimento e 
experiencia requeridos para as atividades do projeto. 
Na maior parte dos casas, tais recursos deverao ter dedicac;ao exclusiva para 
com o projeto. lsto pode criar uma grande lacuna para as operac;6es diarias, mas 
e a melhor maneira de assegurar que sejam obtidos os resultados esperados 
do projeto. A estrutura aqui proposta e a que vern sendo adotada pelas empresas 
que implementaram projetos desta natureza. 
4.2.1. Estrutura Organizacional 
Para conduzir a implementac;ao das soluc;6es e seguindo a metodologia 
preconizada no PMBOK e ja adotada pela area de Tecnologia da lnformac;ao, e 
proposta a seguinte estrutura organizacional para o projeto: 
Comite Diretor 
Comite de Gestao do Projeto 
Sup .. STI e superintendentes dlas 
areas fl .. mcionais 
I Gerente Geral do Projeto l 
I Gerente do Projeto- Tl ~H Gerente do Projeto- Negociosl 
I Comite Tecnico do Projeto }H Gerentede Mudan~as I 
I I 
Equipe Tecnica n I._____ _ E_q_ui_pe_T_e_c_ni_c:a_1 _ ____, I.__ __ E_q_ui_pe_li_e_c_ni_ca_2 _ ......~11.__ _______ ___ll 
Equipe TI (Coordenador de pes;;oas) 
Equipe de Gestio da Mudan.;a e Conmnica~ao 
Equipe de Garantia da Qualidade 
Fonte: LOUREIRO, SOARES e JELITA (2004, p. 143) 
Figura 1 - Estrutura organizacional do projeto 
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Comite Diretor: formado pelos diretores envolvidos no projeto. E. o 
patrocinador principal do projeto, cuja func;ao e promover 0 engajamento de toda a 
empresa para que o projeto mantenha o taco no objetivo proposto. Cabe a este 
comite a aprovac;ao dos recursos humanos e financeiros a serem alocados ao 
projeto. 
Mais uma vez, deve ser evidenciado que sem o patrocfnio da Diretoria da 
POTENCIAL ENERGIA a implantac;ao do ERP nao sera bern sucedida. 
Comite de Gestao do Projeto: formado pelos superintendentes das areas 
de neg6cios envolvidas com a implantac;ao do sistema, e pelo Gerente Geral do 
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Projeto ERP. Propomos que a coordena<;;ao de tal comite seja atribufda ao 
superintendente de Tl. Tem a fun<;;ao de tamar decis6es estrategica sabre os 
rumos do Projeto ao Iongo do seu ciclo de vida. 
Cabe ao Comite avaliar o rumo do projeto e propor medidas que agilizem e 
facilitem a implanta<;;ao do mesmo. E competencia do Comite de Gestao do Projeto 
analisar e ratificar os requisitos tecnicos estabelecidos pelos participantes dos 
grupos de trabalho envolvidos no projeto. Tambem compete ao Comite aprovar o 
or<;;amento proposto e submete-lo ao Comite Diretor para aprova<;;ao final. 
Gerente Geral do Projeto: responsavel pela condu<;;ao e implementa<;;ao do 
projeto. Alem das atividades relativas a implanta<;;ao do projeto, deve definir o 
programa de treinamento e desenvolvimento de pessoas, com o objetivo de permitir 
que essas adquiram o conhecimento e a tecnologia necessaria para que possa fazer 
bam usa das ferramentas, bem como consigam obter o maximo potencial. 
Gerente do Projeto - Tl: no ambito da Tecnologia da lnforma<;;ao, e 
responsavel pelo planejamento, acompanhamento das atividades, integra<;;ao das 
equipes e pelas decis6es operacionais, garantindo a obten<;;ao dos resultados 
conforme o planejado. Responsavel pelo suprimento das necessidades de recursos 
do projeto. Participa das negocia<;;6es de pessoal junto com o coordenador de 
pessoas. Garante a execu<;;ao das atividades de desenvolvimento de software em 
conformidade com o processo vigente na organiza<;;ao. 
Gerente do Projeto - Neg6cios: No ambito dos processos de neg6cios, e 
responsavel pelo planejamento e acompanhamento das atividades, integra<;;ao das 
equipes e pelas decis6es operacionais. Devera garantir que as diversas areas 
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funcionem de acordo com a nova sistematica que sera suportada pelas solu96es de 
Tl implantadas. Responsavel pelo suprimento das necessidades de recursos do 
projeto nao relacionadas a Tl. Responsavel pelas negocia96es de pessoal perante 
os gerentes das areas funcionais. 
Gerente de Mudangas: cabe ao gerente de mudan9as uma das mais 
estrategicas atividades para o sucesso na implanta~tao do projeto ERP. Esse 
gerente devera definir os programas de treinamento e desenvolvimento de pessoal, 
levantamento do clima organizacional em rela9ao ao projeto, identificar pontos de 
resistencia a mudan9a e atuar positivamente de forma a mitigar tais resistencias. 
Cabe a essa gerencia fazer a interface com as areas de RH e administrativa nas 
quest6es relativas a comunica~tao, treinamento e desenvolvimento, cultura e 
motiva9ao do pessoal alocado no projeto e das areas usuarias. 
Cabe a gerencia de mudan~tas elaborar a estrategia e polftica de 
comunica9ao dos projetos e implementar tais estrategias e polfticas, com o 
objetivo de promover a informa~tao e transparencia do projeto para toda a empresa. 
Adicionalmente, esse profissional gerenciara a equipe de gestao da mudan9a e 
comunica9ao do projeto. 
0 resultado esperado do trabalho do gerente de mudan~tas e a manuten9ao 
do compromisso das pessoas em atuarem e colaborarem de forma pr6-ativa para o 
sucesso dos projetos e atingirmos os objetivos dos mesmos. 
Equipe de Gestao da Mudanga e Comunicagao: formada por profissionais 
da POTENCIAL ENERGIA com conhecimento amplo da estrutura e dos processos 
de neg6cio e por profissionais contratados especificamente para desempenhar estas 
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func;oes. Esta equipe sera responsavel par promover as mudanc;as necessarias em 
todos os nfveis, tendo como premissa o menor impacto possfvel entre as 
profissionais da empresa. Tambem sera responsavel pelo envolvimento 
generalizado de todos os profissionais afetados pelas alterac;6es, promovendo a 
inclusao em todo o processo. Alem disso, promovera a transparencia das 
atividades do Projeto par meio de mecanismos adequados de comunicac;ao. 
Comite Tecnico do Projeto: formado pelos gerentes do projeto e pelos 
coordenadores das equipes tecnicas. E responsavel pelas decis6es que afetam a 
integrac;ao dos diversos processos garantindo a padronizac;ao dos procedimentos. 
Equipes Tecnicas: Formada par pelo menos um profissional de Tl e 
profissionais das areas de neg6cios da POTENCIAL ENERGIA. 
• Os profissionais de Tl estarao desempenhando os seguintes papeis na 
equipe: Analista de Neg6cios ou Projetista; 
• Os profissionais da area de neg6cio devem ter conhecimento profunda das 
regras de neg6cio do processo tratado pela equipe; 
• 0 coordenador da equipe sera escolhido entre um dos profissionais 
da POTENCIAL ENERGIA que comp6em a equipe. 
As equipes tecnicas desempenharao as seguintes func;oes: 
• Desenhar as novas processos; 
• Especificar as novas procedimentos; 
• Garantir a construc;ao dos novas procedimentos; 
• Testar e Homologar os novas procedimentos; 
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• lmplantar novos processos nas diversas areas; 
• Treinar os usuarios no uso das novas ferramentas e processos; 
• Monitorar a utiliza<;ao dos novos procedimentos. 
Equipe de Tl: formada por profissionais de Tl, de diversas especialidades 
(Desenvolvimento, Suporte, Servi<;o, Produ<;ao, Escrit6rio de Processos, Escrit6rio 
de Projetos, Escrit6rio da Qualidade e Gestor do Processo de Desenvolvimento de 
Software), trabalhando em tempo integral enquanto alocados ao Projeto. A equipe 
de Tl deve ocupar local ffsico destacado do local normal de trabalho com objetivo de 
eliminar influencias da rotina normal de trabalho. Esta equipe estara sob a lideran<;a 
do Coordenador de Pessoas, profissional de Tl que tera as seguintes atribui<;6es: 
• ldentificar na organiza<;ao, junto com o Gerente do Projeto - Tl, os 
profissionais para exercerem os papeis de acordo com o plano do projeto; 
• Negociar profissionais de Tl identificados para a execu<;ao das atividades 
do Projeto, junto aos gerentes formais da Tl; 
• Coordenar a aloca<;ao das pessoas de Tl para as diversas demandas das 
equipes tecnicas de acordo com o plano do projeto; 
• Participar do planejamento, junto com o Gerente do Projeto - Tl, para 
resolver conflitos entre as diversas demandas das equipes tecnicas; 
• Garantir que as pessoas estarao executando as atividades dos papeis a 
elas designados; 
• Subsidiar os gerentes formais de Tl com informa<;6es sobre o 
desempenho dos profissionais de Tl alocados ao Projeto; 
• Prover o treinamento necessaria para a execu<;ao dos papeis no Projeto. 
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4.2.2. Estrutura de RH a ser Alocada ao Projeto 
0 dimensionamento dos recursos humanos necessarios para o 
desenvolvimento e implantac;ao do ERP foi baseado em trabalhos anteriores 
realizados pela POTENCIAL ENERGIA e foi considerada, tambem, a experiencia 
de empresas congeneres na implementac;ao de soluc;6es similares (COPEL, 
CEMIG, Bandeirante) e na experiencia de implementadoras de soluc;6es 
(BearingPoint, IBM). 
Fonte: LOUREIRO, SOARES e JELITA (2004, p. 148) 
Tabela 16 - Dimensionamento de pessoal - ERP 
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ERP- DIMENSIONAMENTO DE PESSOAL NA FASE DE IMPLEMENTA~AO 
Estimou-se como sendo necessaria a aloca<;ao de profissionais do quadro 
proprio e terceiros (pessoas I mes), na seguinte quantidade e distribui<;ao, ao 
Iongo do ciclo de vida do projeto: 
Tabela 17- ERP- Dimensionamento de pessoal - fase implementac;ao 
ERP- DIMENSIONAMENTO DE PESSOAL NA FASE POS-IMPLANTA~AO 
Estimou-se como sendo necessaria a aloca<;ao de profissionais do quadro 
proprio na seguinte quantidade e distribui<;ao, ao Iongo do ciclo de vida do projeto: 
Tabela 18- ERP- Dimensionamento de pessoal - fase p6s-implantac;ao 
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4.3. REFLEXAO FINAL 
A desatenc;:ao da empresa, ao Iongo dos anos, para com os seus processos e 
sistemas de informac;:ao, o continuo enxugamento do quadro de pessoal, sem 
o respective treinamento e capacitac;:ao dos substitutes, tudo isso aliado a falta de 
um investimento adequado em hardware e software, levaram aos serios problemas 
constatados neste trabalho, que sao de conhecimento de boa parte do corpo 
funcional da POTENCIAL ENERGIA. 
As mudanc;:as ocorridas no setor, os aspectos relativos a empresa de 
referencia e as alterac;:6es havidas na legislac;:ao do mercado de capitais s6 
potencializam a necessidade de bons sistemas de informac;:ao e de controles 
internos. 
A palavra-chave para todo este projeto e ATITUDE. 
Um novo sistema integrado de gestao empresarial, importante e necessaria 
para a empresa, vai demandar um serio compromisso de apoio, tanto da direc;:ao da 
empresa, quanta de todos gerentes e empregados envolvidos no novo sistema; sera 
necessaria um eficiente e eficaz programa de treinamento e capacitac;:ao e, 
principalmente, um trabalho de mostrar para todos a necessidade de mudanc;:as. 
Empresas como a CEMIG, Bandeirante, CPFL e RGE, entre outras, 
enfrentaram tal desafio e reconhecem o acerto da decisao. 0 depoimento que 
talvez resume tudo e o que ouvimos do Sr. Joao Luiz Nogueira, Diretor da 
Companhia Vale do Rio Doce "A Vale achava que era a "best practice" em tudo, 
nesse processo, descobrimos que nao ... " . A Companhia Vale do Rio Doce, que ja 
foi uma empresa estatal, sempre foi tida como tendo uma gestao exemplar e que 
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possufa bans sistemas de gestao. Essa empresa investiu US$ 55 milhoes em um 
novo sistema ERP. 
lnegavelmente, a decisao que a Diretoria deve tamar nao e facil, OS fatos 
demonstram que nao existe mais espa9o para posterga9ao. Urge uma decisao 
imediata. Ao votar, um diretor nao estara votando apenas pela melhoria dos 
controles internos, estara votando pela transparencia, pela busca de eficiencia e 
eficacia operacional. Seu voto sera um voto de compromisso com o futuro da 
empresa. 
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